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Hyvin kasatulla palkitsemisstrategialla henkilöstö ymmärtää, mistä palkitsemisen koko-
naisuus muodostuu ja mitä palkkioiden saavuttaminen henkilöstöltä vaati. Lisäksi Orga-
nisaatio pystyy helposti ohjaamaan toimintaa palkitsemisella kohti strategisia päämääriä 
ja henkilöstö on aidosti kiinnostunut organisaation arvoista ja strategisista tavoitteista. 
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Rewarding has become topical in Lehtonen organization along with fast growth. The 
problem has been how to manage and motive the staff as it grows larger. The organization 
must reach strategic goals, regardless of fast growth, so that the growth would be possible 
in the future aswell. Competition of able workers on the industry is hard and hence it is 
important to look into rewarding in order to ensure the operation of the organization. 
 
The organization already has good rewarding methods even before this thesis began. One 
problem in the current rewarding system has been that the staff does not fully understand 
what the big picture of rewarding in Lehtonen organization means and withholds. Be-
cause of this, the money and time spent in rewarding is wasted at the moment. 
 
Defining the entirety of rewarding gives a good tool for leading in the organization. A 
good rewarding strategy is used to attempt to motivate and guide the staff in the direction 
wanted by the organization. Even in the development phase of the rewarding strategy one 
benefit from the effort, when all the personnel groups are used when coming up with the 
entirety of rewarding. This builds trust throughout the organization. In addition this yields 
a good model for the future and mat support the other development goals as collaboration 
increases. 
 
A well though rewarding strategy lets the staff understand what rewarding in entirety is 
about and what it takes to gain rewards. In addition the organization can easily guide 
activity by rewarding towards strategic goals, and the staff are genuinely interested in the 
values and strategic goals of the organization. A successful entirety of rewarding is a start 
towards excited, motivated and eager to improve staff.  
Key words: rewarding, strategy of rewarding, entirety of rewarding 
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1 JOHDANTO 
 
 
Tämä opinnäytetyö käsittelee työssä palkitsemista ja sen kehittämistä. Työn on tarkoituk-
sena toimia konepajan palkitsemisen kokonaisuuden kehittämisen ohjenuorana. Työn 
aluksi esitellään konepaja, joka on toiminut työn toimeksiantajana ja käydään lyhyesti 
yrityksen historia läpi. 
 
Työssä käydään laajasti teoriassa läpi mitä palkitseminen on ja mitä se pitää sisällä. Pal-
kitsemisen vaikutusta arvioidaan myös teoria osassa ja lisäksi määritetään, mitä palkitse-
miskokonaisuuden rakentaminen vaatii organisaatiolta. Palkitsemisen laajuus puretaan 
osiin ja työssä käydään läpi niin aineellista, kuin aineetonta palkitsemista. Työssä myös 
esitellään erilaisia palkitsemistapoja ja mitä ne merkitsevät henkilöstölle. 
 
Työ myös ottaa kantaa palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen. Millä perusteella palkkioita 
pitäisi jakaa ja kenelle niitä jaetaan? Lisäksi motivaation merkitystä katsotaan palkitse-
misen näkökulmasta. Työssä käydään yleisemmin palkitsemiseen yhdistettyjä motivaa-
tioteorioita. 
 
Lopuksi yhteenvetona esitetään, mitä pitäisi tehdä konepajassa, jonka tarpeeseen tämä 
työ on tehty. Työ ei suuremmin ota kantaa, miten toteutetaan ja toteutetaanko mitään. 
Enimmäkseen työn toivoisi olevan kipinänä, joka herättää organisaatiossa kiinnostuksen 
kehittää palkitsemisen kokonaisuutta. Tavoitteena on antaa eväitä lähteä kehittämään or-
ganisaation ohjaamisen kannalta tärkeää työkalua, kokonaispalkitsemista. 
 
Lopuksi haluaisin vielä kiittää kaikkia ystäviä, tuttujani ja sukulaisia, jotka kannustitte 
viemään tämän työn loppuun. Kiitos! 
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2 LEHTOSEN KONEPAJA OY 
 
 
Lehtosen konepaja Oy sijaitsee Kokemäellä Satakunnassa. Konepaja on osa Leko Grou-
pia, johon kuuluvat Lehtosen konepaja, Siirtoruuvi, TK-Vilmet, Leko Engineeringin, 
Leko Fans, Leko constructions ja Leko GF industry. Pääasiallinen liiketoiminta-alue on 
offshore-, elintarvike-, energia- ja kaivosteollisuudessa. (LEKO Group lyhyesti, 
https://www.lekogroup.fi/fi/leko-group-lyhyesti/). 
 
Konsernissa työskentelee noin 200 työntekijää. Konsernilla on omaa tuotantoa ja alihan-
kintatoimintaa. Omia tuotteita ovat erilaiset ruuvikuljettimet ja kuljetusjärjestelmäkoko-
naisuudet. Teollisuuden puhallinratkaisut ovat tulleet uutena tuoteryhmänä konsernin 
tuotevalikoimaan. (LEKO Group lyhyesti, www.lekogroup.fi/fi/leko-group-lyhyesti/). 
 
Lehtosen konepajan pääasiallinen toiminta-alue on palvella oman tuotteen valmistuk-
sessa ja alihankintatuotannossa. Suurimpia asiakkaita ovat Rolls-Royce, Metso Flow 
control, Siemens, Steerprop ja The Switch.  
(Lehtosen konepaja, www.lehtosenkonepaja.lekogroup.fi/home/ 
 
 
2.1 Lehtosen Konepajan historia  
 
 
Arvo Lehtonen perusti Merikarvialle 1923 pienen konepajan. Toiminta siirtyi Toisen 
maailmansodan jälkeen 1947 erilaisten yhteensattumien jälkeen Kokemäelle Peipohjaan. 
Toiminta Peipohjassa on aloitettu kahden työntekijän voimin. Konepajan nimi on hakenut 
lopullista muotoa vuosien varrella työntekijämäärän kasvaessa ja omistajasukupolven 
vaihtuessa. 
 
 Konepaja on muutettu osakeyhtiöksi 1997 ja 2012 Konepajaan on liitetty Siirtoruuvi Oy, 
jonka ansiosta konsernin osaaminen on laajentunut ruuvikuljettimiin. Tulevaisuus näyttää 
Lehtosen konsernissa valoisalta vahvan investointi halun ja määrätietoisen oman tuotan-
non haalimisen myötä. Vahva osaaminen ruuvikuljettimiin, Engineer ja siirtoruuvin 
myötä saa tulevaisuudessa rinnalle Lekon teollisuuspuhaltimien jälkimarkkinat. (Lehto-
sen konepajan historia, www.lehtosenkonepaja.lekogroup.fi/historia). 
7 
 
 
2.2 Lehtosen nykyinen palkitseminen 
 
 
Lehtosen konepajan vahvan kasvun myötä on tullut ajankohtaiseksi tarkastaa yhtiön pal-
kitsemisstrategiaa. Yhtiössä on olemassa hyviä kannustimia, mitä on vuosien varrella tul-
lut. Tarkoitus on tässä opinnäytetyössä tarkastella, kuinka nämä nykyisin käytössä olevat 
kannustimet, esimerkiksi hyvä yksityinen työterveys vakuutusetuineen palvelevat firman 
strategiaa ja tavoitteita.  
 
Etujen lisäksi firmassa ei ole tällä hetkellä minkäänlaista erikseen maksettavaa tuotanto-
palkkiota. Palkkarakenteet perustuvat sovittuihin palkkoihin, mitä on neuvoteltu. Esimer-
kiksi työnantaja ei ole ottanut teknologiateollisuuden työehtosopimuksen työnvaativuu-
den ja henkilökohtaisten lisien määrittämistä käyttöön. 
 
Tarkoituksena opinnäytetyöllä on pystyä luomaan edellytykset henkilöstöä sitouttavan ja 
motivoivan palkitsemissalkun kehittämiselle, joka on linjassa firman strategian ja arvojen 
kanssa.  
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3 PALKITSEMINEN 
 
 
Rantamäki toteaa kirjassaan palkitsemisen määritelmän olevan haastavaa. Hän kuvaa pal-
kitsemista vaihtosuhteena. Työntekijä antaa oman panoksensa työnantajalle ja saa siitä 
tilalle erilaisia asioita, kuten palkkaa, palkkioita, etuja jne. (Onnistu palkitsemisessa, Ran-
tamäki, Kauhanen, Kolari, 2006, 15.) 
 
 Molempien osapuolien pitää hyötyä palkitsemisesta. Työnantaja hyötyy palkitsemisesta 
johtamisen työkaluna. Hyvällä palkitsemisella saadaan konkretisoitua strategiset päämä-
rät toiminnallisiksi tavoitteiksi ja näin saadaan ohjattua työntekijöiden toimintaa halut-
tuun suuntaan. (Rantamäki, 2006, 15.) 
 
Työntekijä hyötyy palkitsemisesta erilaisilla palkkioilla, jotka motivoivat häntä tekemään 
organisaation haluamia asioita. Työntekijän tuntiessa palkitsemisen olevan kunnossa, on 
hän valmis kehittämään työtänsä ja ponnistamaan tavoitteidensa eteen. Palkitsemisena 
voidaan pitää kaikkia asioita, jotka henkilön mielestä on kannustavia tai motivoivia. 
(Rantamäki, 2006, 15.) 
 
 
3.1 Palkitsemisen rakentaminen ja merkitys 
 
 
Palkitsemisen pitää tukea organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista. Palkitse-
minen toimii osana organisaation toimintajärjestelmää. Tämä pitää sovittaa yhteen johta-
misjärjestelmien ja organisaation rakenteiden kanssa. Palkitsemista pitää tarkistaa aina 
organisaation strategian muuttuessa. (Rantamäki, 2006, 18.) 
 
Palkitsemisstrategian luominen on ensimmäinen vaihe palkitsemisen kehittämisessä. 
Tällä määritetään, kuinka halutaan palkitsemisella tukea strategian toteutumista. Tavoit-
teisiin pyritään kuvaamalla toimintatavat palkitsemisstrategiaan. (Rantamäki, 2016, s19.) 
 
Jokainen palkitsemistapa pitää olla mietitty ja sille pitää löytyä perusteltu syy olemassa-
ololle. Organisaation pitää määrittää palkitsemisen kokonaisuus ja mitä siihen kuuluu. 
Siinä pitää määrittää palkitsemistavat ja niiden tarkoitukset. (Rantamäki, 2006, 19.) 
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Rantamäen mukaan hyvän suorituksen lähtökohtana on osaava työntekijä, joka haluaa 
tehdä työnsä hyvin. Organisaation täytyy luoda tähän mahdollisuudet. Työntekijä tarvit-
see riittävät taidot, tiedot ja halun onnistua. Tätä organisaatio voi edistää luomalla onnis-
tumisen mahdollisuuksia. Näitä voivat esimerkiksi olla hyvät työvälineet, roolien selkeys 
ja huolehtimalla tavoitteista (kuvio 1). (Rantamäki, 2006, 19.) 
 
 
KUVIO 1. Hyvän työsuorituksen edellytykset (Rantamäki 2006, 20) 
 
Kuvion 1. kolmesta näkökulmasta voidaan palkitsemisella tukea onnistumista. Sillä voi-
daan kannustaa henkilöstöä kehittämään omaa osaamista. Tämä voi lisäksi lisätä halua 
ponnistella. Parhaillaan palkitseminen voi lisätä tiedonkulkua, selkeyttää tavoitteita ja 
luoda tilanteita palautteenantoon. (Rantamäki, 2006, 19-20.) 
 
Rantamäki muistuttaa, että on mahdoton tehtävä täyttää henkilöstön kaikki toiveet ja odo-
tukset mitkä liittyvät palkitsemiseen. Kyse on enemmänkin siitä, että pyritään yhteenso-
vittamaan palkitsemisen kokonaisuutta tarkastellessa niin työnantajan mielestä merkittä-
viä asioita, kuin työntekijöillekin tärkeitä asioita. (Rantamäki, 2006, 19.) 
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3.1.1 Palkitsemisen vaikutus 
 
Palkitsemisen vaikutusten ja toimivuuden selvittämisessä organisaatiot ovat monesti vä-
linpitämättömiä. Organisaatioista kaikki eivät edes tiedosta palkitsemistapoja, mitä niillä 
itsellä on käytössä. Palkitsemiseen panostetaan paljon, mutta mikä on vastine tälle panos-
tukselle? Rantamäen mukaan palkitsemisella parhaimmillaan voidaan saavuttaa paljon 
positiivisia vaikutuksia. Hän listaa esimerkit seuraavasti (Liite.2 Palkitsemisen hyvä vai-
kutus) (Rantamäki, 2006, 31.) 
 
Samanaikaisesti palkitsemisessa vaikutukset voivat olla moninaisia, sekä kielteisiä että 
positiivisia, sekä pitkä- että lyhytvaikutteisia. Tavoitteista toisissa onnistutaan ja joissakin 
epäonnistutaan. Lyhyellä aikavälillä saatetaan saavuttaa tavoitteet, mutta pitkän ajan ta-
voitteissa kilpailijat jättävät jälkeensä. On tärkeää saada tietoa palkitsemisen toimivuu-
desta, koska palkitsemisen kokonaisuuden hallinta on haastavaa. (Rantamäki, 2006, 31.) 
 
Rantamäki muistuttaa, että palkitsemisella voidaan herätellä sellaistenkin ihmisten mie-
lenkiintoa, joita ei kiinnosta sanat: arvot, tavoitteet tai strategia. Organisaatiossa voidaan 
pohtia eri tasoilla, miten kannattaa toimia, mitä pitää saada aikaiseksi, miten pitää kehit-
tyä ja missä asioissa. Yhteinen toiminnan ja päämäärien analysointi ohjaa ja selkeyttää 
matkaa kohti tavoitetta. (Rantamäki 2006, 32.)  
 
Organisaatioissa palkitsemisella välitetään henkilöstölle viestiä siitä, millainen toiminta 
on arvostettua ja toivottua. Pahimmillaan organisaatiossa maksetaan palkkioita toimin-
nasta, millä johdetaan vaan tavoitteesta kauemmaksi. Tällöin yleisesti organisaatiossa on 
kyseessä se, että laskukaavojen ja mittareiden oletetaan itsestään ohjaavan organisaatiota. 
Tällainen oletus ohjaa useimmiten harhaan. Palkitsemisella ei voida korvata hyvää esi-
miestä ja johtamista. (Rantamäki, 2006, 33.) 
 
Yrityksen hyvä palkitsemisjärjestelmä helpottaa henkilöstövoimavarojen kohdentami-
sessa. Näin voidaan parantaa edellytyksiä toiminnan kehityksessä ja taloudellisten tulos-
ten saavuttamisessa. Palkitsemisen kokonaisuus voi samalla myös vahvistaa hyvinvointia 
henkilöstössä. (Rantamäki, 2006, 33.)   
 
Organisaatiolle palkitseminen on oiva keino houkutella uusia työntekijöitä ja sitouttaa 
nykyinen henkilöstö työpaikkaan. Mielenkiinto liittyä ja sitoutua työpaikkaan kumpuaa 
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erilaisista tekijöistä. Hyvänä lähtökohtana on hyvät edut ja kilpailukykyinen palkka mutta 
on hyvä muistaa, että henkilön sitoutumiseen vaikuttaa monia muitakin asioita. (Ranta-
mäki, 2006, 35.) 
 
Rantamäki listaa, että työelämässä sitoutuminen voidaan jakaa ainakin kolmeen eri teki-
jään: Organisaatioon, uraan tai työhön sitoutumiseen. Tutkitusti työntekijät ovat tehok-
kaimmillaan silloin, kun he ovat sitoutuneet organisaatioon tunteella. (Rantamäki, 2006, 
35.) 
 
Rantamäen keräämän aineiston mukaan henkilöt joilla on eroaikeita, kokevat ettei orga-
nisaatio arvosta heitä ihmisenä, eikä työntekijänä. Organisaation jokapäiväisessä toimin-
nassa pitäisi näkyä toisten huomioonottaminen ja arvostus. Tätä ei pystytä synnyttämään 
pelkillä tiedotteilla ja juhlapuheilla, vaan tämä vaatii esimiehiltä ja johdolta aitoa sitoutu-
mista ja osaamista. Lähtökohtana riittää jo se, että tervehditään töihin tullessa. Pienillä 
teoilla pystytään jo osoittamaan, että ollaan kiinnostuneita henkilöstöstä. Johdon avoin 
viestintä, suoraselkäsyys ja henkilöstön kunnioitus tukevat arvostuksen tunteen rakentu-
mista organisaatiossa. (Rantamäki, 2006, 35-36.) 
 
Organisaatioihin useimmiten halutaan luoda sitouttavia ja motivoivia palkitsemisjärjes-
telmiä. Rantamäki muistuttaa siitä, että lähtökohtaisesti kuitenkin henkilöstöllä on halu 
tehdä parhaansa. Rahallisella palkitsemisella ei täten pitäisi pelkästään tavoitella sitä, että 
henkilöstö tekisi enemmän. Hyvällä palkitsemisella pystytään huomioimaan sitä mitä ja 
miten tehdään. (Rantamäki, 2006, 36.) 
 
Huippuosaajista saatetaan joutua maksamaan kovaakin palkkaa, mikäli alalla on paljon 
kilpailua ja työntekijöistä on pulaa. Tässä kilpailussa ei kuitenkaan ole estettä sille, että 
naapuriputiikki on myös valmis maksamaan korkeampaa palkkaa. Organisaatiot, jotka 
tarjoavat houkuttelevan palkitsemisen kokonaisuuden ja pystyvät osoittamaan, että halu-
taan huolehtia palkitsemisen kokonaisuuden toimivuudesta ja sen kehittämisestä ovat 
vahvoilla kilpailussa huippuosaajista. (Rantamäki, 2006, 36.) 
 
 
3.1.2 Palkitsemisen perustana strategia 
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Suunniteltaessa organisaation toimintaa, aloitetaan yleisesti tavoitteista ja strategiasta. 
Johtamistapa ja toimintaprosessit vaikuttavat niiden määrittelyssä. Yleensä organisaatioi-
den rakenteet kehitetään pohjautumaan prosesseihin. Palkitsemista ei voida pitää vain yh-
tenä irrallisena osana, joka kytketään valmiiseen organisaatioympäristöön vaan se pitää 
sovittaa yhteen muun organisaation toimintajärjestelmien kanssa. Näin varmistetaan stra-
tegisten tavoitteiden toteutuminen. Rantamäki esittää palkitsemisen linkittymisen organi-
saation muihin osiin Lawlerin kuvion avulla (kuvio 2). (Rantamäki, 2006, 39-40.) 
 
    
KUVIO 2. Palkitsemisen yhteensopivuus (Rantamäki 2006, 40) 
 
Tarkasteltaessa palkitsemista kokonaisuutena, tulee se kyetä yhteensovittamaan kaikkien 
muiden neljän elementin kanssa. Tämä tila ei kuitenkaan ole muuttumaton, vaan asioita 
pitää palkitsemisella ohjata haluttuun ja oikeaan suuntaan. (Rantamäki, 2006, 39.) 
 
Johtamisen lähtökohdaksi organisaatiot yleisesti määrittävät vision, arvot ja mission. Vi-
siolla määritetään miltä halutaan näyttää sidosryhmien näkökulmasta muutaman vuoden 
sisällä. Visiosta ei pidä tehdä utopistista, vaan riittävän haasteellinen tavoiteltavaksi. Uto-
pistisella visiolla ei kyetä ohjaamaan toimintaa, vaan henkilöstö pitää tätä lähinnä vitsinä. 
(Rantamäki, 2006, 40.) 
 
Periaatteet, eli arvot ovat asioita, joita noudattamalla yritetään toteuttaa visio. Arvoja 
määritellään organisaatioon yleisesti 4-6 kappaletta. Arvojen määrittelijä vaikuttaa vah-
vasti siihen, kuinka arvot toteutuvat organisaatiossa ja kuinka hyvin ne ohjaavat toimin-
taa. Tämän takia arvoja määritellessä kannatta hyödyntää koko organisaatiota, eikä pel-
kästään ladella johdon asettamia arvoja tauluun. (Rantamäki, 20006, 41.) 
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Toiminta-ajatuksella, eli missiolla vastataan kysymykseen, mikä on syynä organisaation 
olemassaololle ja mitä asiakkaiden tarpeita tällä tyydytetään. (Rantamäki, 2006, 41.) 
 
Kaikilla organisaatiotasoilla on tarkoitus helpottaa johtamista määrittämällä visio, arvot 
ja missio. Rantamäen mukaan tähän on mahdollista päästä, kun henkilöstö ymmärtää, 
millä periaatteilla organisaatiossa toimitaan ja he tietävät syyn organisaation olemassa-
ololle sekä mihin organisaatio pyrkii. Jottei nämä jäisi pelkäksi sanahelinäksi, on syytä 
suoritusarvioinnin yhteydessä tarkastella sitä, että onko organisaatiossa toimittu näiden 
mukaan, niin yksilö-, tiimi-, kuin osastotasolla. Näin saadaan kytkettyä arvot selkeästi 
arkipäivän työskentelyyn. (Rantamäki, 2006, 41.)  
 
Vision saavuttamiseksi organisaatiot yleensä arvojen, vision ja mission määrittämisen jäl-
keen muotoilevat liiketoimintastrategian, joka määrittää sen mitä tekemällä saavutetaan 
päämäärää. Liiketoimintastrategiaa pitää ajoittain muokata. Tähän esimerkiksi vaikuttaa 
toimintaympäristön muutokset, niin kilpailutilanteessa, asiakaskunnassa, teknologiassa 
tai ansaintalogiikassa. (Rantamäki, 2006, 42.) 
 
Rantamäki myös muistuttaa, että liiketoimintastrategiaan vaikuttaa organisaation sisäiset 
asiat. Hän listaa näistä keskeisempiä (Rantamäki, 2006, 43.): 
 taloudelliset voimavarat (tase, omavaraisuusaste) 
 teknologia (tuotantoteknologia, informaatioteknologia) 
 henkilöstörakenne ja osaaminen 
 organisaatiorakenne 
 organisaatiokulttuuri 
 
Yleisesti sisäiset tekijät muuttuvat hitaammin kuin ulkoiset tekijät. Organisaatiokulttuu-
rin tai henkilöstöranteen muovaaminen kestää yleisesti vuosia. Tarve tämän muuttami-
selle saattaa kuitenkin olla akuutti. Johtamisessa tämä on yksi keskeisimmistä haasteista. 
Oikeanlaisella palkitsemisella ja johtamisella muutosprosessia voidaan nopeuttaa ja 
suunnata kohti päämäärää. Henkilöstörakenteeseen esimies voi vaikuttaa valintatilan-
teissa ja organisaatiokulttuuria hän kykenee muovaamaan palkitsemisjärjestelmällä ja 
poimimalla oikeat normit. (Rantamäki, 2006, 44.) 
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3.1.3 Palkitsemisstrategia osana toimintaa 
 
Palkitsemisen kokonaisuus linkitetään palkitsemisstrategialla organisaation toimintaym-
päristöön ja toimintaan. Palkitsemisstrategia ottaa kantaa seuraaviin asioihin Rantamäen 
listauksen mukaisesti. (Rantamäki 2006, 44-45.): 
 Minkälaista toimintaa palkitsemisen avulla halutaan tukea  
 Minkälaisista työsuorituksista halutaan palkita 
 palkitaanko ensisijaisesti yksilöä, tiimiä, osastoa vai tulosyksikköä 
 miten palkitseminen vaikuttaa eri ajanjaksoilla 
 millaisista tekijöistä palkitsemisen kokonaisuus muodostuu 
 
Rantamäki myös esittää kuviolla palkitsemisen roolin strategian toteuttamisessa (kuvio 
3). 
 
KUVIO x. Palkitsemisen rooli strategian toteuttamisessa (Rantamäki 2006, 46) 
 
Rantamäki patistaa maksimoimaan organisaation tekemän tuoton palkitsemiseen sijoite-
tulle ajalle ja rahalle. Rantamäki tarkoittaa tässä tuotolla niitä palkitsemisella aikaiseksi 
saatuja toiminnallisia vaikutuksia. (Rantamäki, 2006, 45.) 
 
Rantamäki jatkaa, että organisaation liiketoimintaa tukee muuttuvissakin olosuhteissa 
hyvä palkitsemisstrategia. Tällä käytännössä tarkoitetaan seuraava Rantamäen listauksen 
mukaisesti (Rantamäki, 2006, 46.): 
 strategia on läpinäkyvä 
 henkilöstö on osallistunut sen muotoiluun 
 siinä on sekä lyhyen että pitkän aikavälin elementit 
 se on joustava ja muutettavissa 
15 
 
 henkilöstö kokee sen kannustavaksi ja oikeudenmukaiseksi 
 Organisaation ylin johto on sitoutunut siihen 
 
Oleellisinta on tunnistaa palkitsemisen kannalta se, että kuka huolehtii palkitsemisen ke-
hittämisestä ja palkitsemisen kokonaisuuden hallinnasta. Seuraavassa taulukossa Ranta-
mäki esittää organisaation osapuolten roolit (taulukko 1). (Rantamäki, 2006, 48-49.) 
 
TAULUKKO 1. Eri ryhmien roolit strategisen palkitsemisen käytössä (Rantamäki, 2006 
49) 
Ryhmän tyyppi Ryhmään kuuluvat Rooli 
Päättävät ryhmät Hallitus 
Palkitsemisvaliokunta 
Johtoryhmä 
Tehdään analysoituun tietoon 
perustuvia, organisaation kan-
nalta järkeviä päätöksiä.  
Vastuuryhmät Johto 
Esimiehet 
Henkilöstö 
Valmistellaan tietoa ja ehdotuk-
sia päätöksentekoa varten. Huo-
lehtia palkitsemisen täytäntöön-
panosta. 
Tukiryhmät Talous 
Henkilöstötoiminto 
Viestintä 
Luoda puitteet, tuki ja työkalut 
toteuttaa palkitsemista. Organi-
soida palkitsemisen vaikutusten 
arviointi. 
Osallistujat eli 
 palkittavat 
Johto 
Esimiehet 
Henkilöstö 
Keskustellaan siitä, tavoitteet 
voidaan saavuttaa. Raportoida 
palkitsemisen vaikutuksista.  
 
Rantamäki muistuttaa, että organisaation pitää tarkastella säännöllisesti sitä miten käy-
tössä olevat palkitsemiseen liittyvät toimintatavat ja palkitsemisstrategia tukevat liiketoi-
mintastrategiaa eri organisaatiotasoilla. Pahimmillaan palkitsemisen seurannan laimin-
lyönti aiheuttaa ristiriitaa joka johtaa tyytymättömyyteen, motivaation laskuun ja saattaa 
ohjata henkilöstön mielenkiintoa ja käyttäytymistä väärään suuntaan tavoittelemaan yli-
suuria palkkioita väärin tavoin. (Rantamäki, 2006, 50.)  
 
Rantamäki kiinteyttää strategisen palkitsemisen edellytykset seuraavaan kuvioon (kuvio 
4.). 
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KUVIO 4. Strategisen palkitsemisen edellytykset (Rantamäki 2006, 51) 
 
Rantamäen mielestä strateginen palkitseminen lähtee rakentumaan lähtökohtakuplan asi-
oista. Toimeenpanokuplan asiat luovat palkitsemisen toimivuudelle puitteet ja jotta toi-
mivuus taataan tarvitaan tekemisenkuplan asioita. Lopulta kohti päämäärää organisaa-
tiota ohjaa jäljelle jääneen kuplan asiat. (Rantamäki, 2006, 51.)  
 
 
3.2 Palkitsemisen laajuus 
 
 
Rantamäki kuvaa palkitsemisen kirjoa laajaksi. Hän perustelee laajuutta sillä, että erilai-
set asiat ovat ihmisille merkityksellisiä ja palkitsevia. Palkitseminen voidaan jaotella nel-
jään ryhmään seuraavan taulukon mukaisesti (taulukko 2). (Rantamäki, 2006, 15.) 
 
TAULUKKO 2. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikenttä (Rantamäki, 2006 s16) 
1) Työ ja tapa toimia 2) Kasvu ja kehittyminen 
3) Henkilöstö edut 4) Rahallinen palkitseminen 
 
 
3.2.1 Työ ja tapa toimia 
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Tähän kuuluvat asiat joita työssä kohdataan päivittäin. Esimiestyö, tapa toimia ja työnsi-
sältö ovat ydinasioita. Organisaation jäsenenä työntekijän kokiessa arvostuksen, turvalli-
suuden ja luottamuksen tunteita, voi työntekijä kokea organisaation tavan toimia ja työ-
suhteen palkitsevaksi. Motivaation moottorina toimivat reilu esimies ja henkilöstöä ar-
vostava johto. (Rantamäki, 2006, 16-17.) 
 
Pahimmillaan huono esimies ja huonosti organisoitu työ nujertavat työn ilon. Esimiehellä 
on suuri merkitys organisaation toimintaan ja palkitsemisen onnistumisessa. Hänen joh-
tamistapa ja esimerkki vaikuttavat tapaan toimia ja tehdä töitä. Esimiehen toiminta myös 
muovaa vallitsevaa organisaatiokulttuuria ja esimiehet puhaltavat palkitsemisen organi-
saatiossa eläväksi. Vaatimattomastakin palkitsemisen kokonaisuudesta saa taitava esi-
mies hyödynnettyä johtamisessa toteaa Rantamäki (Rantamäki, 2006, 67.) 
 
Palautteen antaminen kuuluu työhön ja tapaan toimia. Rantamäki pitää hyötysuhteeltaan 
tehokkaimpana palkitsemisen muotona palautteen antamista. Palautteen antamisesta ja 
vastaanottamisesta ei tule minkäänlaisia kuluja ja se ei vie paljon aikaa eikä aiheuta yli-
määräistä työtä. (Rantamäki, 2006, 70.) 
 
Esimiehen ei tarvitse pelätä antamasta palautetta huonosta suorituksesta. Ihmiset haluavat 
lähtökohtaisesti positiivisen palautteen lisäksi myös kuulla palautetta siitä mikä auttaa 
kehittymään.  Palautteella halutaan vahvistaa haluttua hyvää toimintaa tai kehittää jotain 
olemassa olevaa toimintamallia. (Rantamäki, 2006, 71.) 
 
Vahvistava palaute on osoitus tyytyväisyydestä ja tällä osoitetaan tuki nykyiselle toimin-
nalle ja suunnalle. Tämä kannattaa antaa julkisesti ja sillä kannustetaan ja innostetaan 
tekemään lisää organisaation haluamia asioita. (rantamäki, 2006, 71.)  
 
Rakentavalla palautteella annetaan toive halutusta toiminnasta. Tämä on viesti esimie-
heltä työntekijälle, jolla hän haluaa rohkaista ja auttaa työntekijää muuttamaan virheel-
listä toimintaa organisaation haluamaan suuntaan. Rakentava palaute on esimiehen ja 
työntekijän välinen palautetilaisuus. (Rantamäki, 2006, 71.) 
 
Organisaatiosta löytyy paljon paikkoja mistä voi antaa palautetta. Tämä pitää tehdä nä-
kyväksi ja kohdistaa ihmisille. Organisaation eri mittarit keräävät jatkuvasti dataa, mikä 
on parasta mahdollista palautetta oikein viestitettynä henkilöstölle. Lisäksi jokaisella on 
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mahdollisuus palautteen antamiselle aktiivisen kanssakäymisen ja tarkkaavaisuuden 
kautta. Palautteen antamista ei pidä pantata niin esimiehille, kollegoille tai alaisilleen. 
Tämä ei maksa mitään ja kehittää organisaation toimintaa oikeaan suuntaan. (Rantamäki, 
2006, 71.) 
 
Päivittäisessä toiminnassa korostuu myös arvot. Rantamäki toteaa havaintojen pohjalta 
asiakkuuksiin ja tuloksellisuuteen liittyvien arvojen toteutuvan kokemuksien mukaan 
käytännössä parhaiten. Organisaatioissa kaivataan nykyisin enemmän avoimuutta ja yh-
teistyötä. Sillä tarkoitetaan, että tiedetään henkilöiden vastuut ja tavoitetaan oikeat hen-
kilöt. (Rantamäki, 2006, 72.)  
 
Kokouskäytännöillä on tärkeä tehtävä organisaation päivittäisessä toiminnassa. Oikean-
laisella kokouskäytännöllä tuetaan henkilöstön osallistumista päätöksentekoon, tehokasta 
toimintaa ja ajankäyttöä. Hyvässä kokouskäytännössä on ennalta laadittu ja jaettu esitys-
lista, minkä mukaan kokous etenee. Kokous alkaa ja loppuu sovittuna aikana ja kaikki 
puhelimet ja sähköpostit ovat suljettuna kokouksen aikana. Tämä tukee kokouksessa pe-
rusteellista ja etenevää keskustelua. Kokouksen pöytäkirjat tallennetaan yhteiseen sovit-
tuun paikkaan ja kaikki päätökset kirjataan pöytäkirjaan ja nämä jaetaan henkilöstölle 
tiedoksi. (Rantamäki. 2006, s73.) 
 
Rantamäki kannustaa ottamaan henkilöstön myös mukaan organisaation toiminnan kehit-
tämiseen. Tämä on osa työtä ja tapaa toimia. Rantamäki valittelee, että yleisesti organi-
saatiossa ajanpuutteeseen vedoten henkilöstön osallistaminen organisaation toimien ke-
hittämiseen jää puolitiehen tai kokonaan tekemättä. Lisäksi hänen mukaan monet organi-
saatiot pelkäävät, että henkilöstöltä kysyttäessä muu organisaation kehittämisen aika hau-
tautuu henkilöstön esittämien ehdotettujen vaatimuksien alle.  (Rantamäki 2006, 74.) 
 
Yleisesti Rantamäki myös pitää ongelmana sitä, ettei organisaatiossa varata riittävästi re-
sursseja ja aikaa henkilöstön organisaation kehitysideoiden käsittelylle. Rantamäki kan-
nustaa panostamaan tähän vaikka se vaatisi vaivaa ja veisi hieman aikaa. Ylhäältä suoraan 
annettuun päätökseen ei sitouduta yhtä tehokkaasti, kuin yhdessä sovittuihin ja päätettyi-
hin tavoitteisiin. (Rantamäki, 2006, 74.) 
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Rantamäki listaa mitä osallistaminen voisi organisaatioissa olla. Hän mainitsee tavoittei-
den asettamisen ja käsittelyn tiimipalavereissa, kehitysryhmän perustamisen tai ehdotuk-
sien lähettämistä lausuntokierrokselle esimerkkeinä osallistamisesta. Peruslähtökohtana 
osallistamisesta hän pitää ihmisten asiantuntemuksen ja mielipiteiden kuulemista. Hän 
korostaa, ettei osallistumisesta riitä pitkälle pelkkä halpa tunne vaikuttamisesta. Parhaim-
millaan, jos henkilöstö pääsee työstämään aktiivisesti ehdotuksia, Olemaan mukana osit-
tain päätöksenteko prosessissa tai pääsevät mukaan pohtimaan eri vaihtoehtoja, niin hen-
kilöstö näin tuntee saavansa suurta arvostusta ja tätä kautta he kokevat osallistumismah-
dollisuudet hyvinkin palkitseviksi. (Rantamäki, 2006, 74.) 
 
 
3.2.2 Kasvu ja kehittyminen 
 
Työuran rakentamista ja osaamisen kehittämistä tukevat asiat kuuluvat tähän ryhmään. 
Yleisimmin käytetty tapa on kehityskeskustelu, jolla yksilön kehittymistavoitteet ja orga-
nisaation osaamistarpeet sovitetaan yhteen. Oman osaamisen kehittäminen ja mahdolli-
suus rikastuttaa omaa työkenttää koetaan palkitsevana. (Rantamäki 2006,16.) 
 
Rantamäen mukaan haasteellista organisaatioille on se, kuinka pitkäjänteisesti osaamista 
kehitetään varmistamaan tulevaisuudessakin organisaation strategisten tavoittein mukai-
nen ammattitaito. Hän kehottaa nivomaan koulutukset suunnitelmallisiksi kokonaisuuk-
siksi ja tämän pitäisi tukea niin yksittäisten tietojen ja taitojen lisäksi myös kehittymistä 
suuremmissa osa-alueissa. Edellytys tälle on nykyisen osaamisen ja tulevan osaamisen 
tarpeen kartoittaminen. Lisäksi pitää luoda karkeatason koulutuskalenteri ja näiden toi-
minta periaatteet. Rantamäki muistuttaa, että tietojen ja taitojen lisäksi kontaktit ja koke-
mukset ovat tärkeitä osatekijöitä osaamisessa. (Rantamäki, 2006, 75.) 
 
Rantamäki muistuttaa, että organisaatiossa kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet koe-
taan yleisesti varsin hyviksi. Työnantajat tukevat ja päästävät henkilöstöä erilaisiin kou-
lutuksiin. Ongelman yleensä luo paluu työhön. Organisaatiossa ei ole pakolla tarjota kou-
lutuksen suomaa mahdollisuutta edetä organisaatiossa ja ainoastaan on mahdollisuus van-
haan työnkuvaan ilman työnkuvan rikastamista. Tämän takia organisaatiossa on hyvä olla 
kehityssuunnitelmat. Rantamäki listaa kasvuun ja kehittymiseen kuuluviksi, perehdytyk-
sen, organisaation tarjoamat koulutukset, mahdollisuuden kehittymiseen, mentoroinnin, 
kehityskeskustelut, kasvupolut sekä coachingin. (Rantamäki, 2006, 75-76.) 
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Esimiehen yksi parhaista työkaluista on kehityskeskustelu. Kehityskeskusteluilla esimies 
pystyy yhteensovittamaan organisaation osaamisen kehittämistarpeita ja kuulemaan yk-
silön toiveita ja kehittymishaluja. Tämä on yleensä työntekijälle ainoa hetki vuodessa, 
jolloin pääsee esimiehen kanssa hetkeksi kahden kesken juttelemaan rauhassa. Onnistu-
neilla kehityskeskusteluilla voidaan viestiä henkilöstölle, että organisaatio on kiinnostu-
nut heidän hyvinvoinnista. Samalla saadaan myös tietoa, että työntekemisen edellytykset 
ja työympäristö ovat kunnossa. (Rantamäki 2006, 76.) 
 
 
3.2.3 Henkilöstöedut 
 
Organisaatio voi viestiä henkilöstöeduilla välittämisestä ihmisenä, eikä vain tavoitteen 
saavuttavina resursseina. Henkilöstöeduilla voidaan sujuvasti helpottaa työn ja muun elä-
män yhteensovittamista. Näihin voidaan esimerkiksi listata työolosuhteet, joustavat työ-
ajan järjestelyt ja tarkoituksenmukaiset ja hyvät työvälineet. (Rantamäki, 2006, 18.) 
 
Rantamäki toteaa, että organisaatioissa yleensä henkilöstöetujen määrä on suurempi, mitä 
johto tai henkilöstö pystyy ensi-istumalta luettelemaan. Useita etuja syntyy organisaatioi-
hin ajan kuluessa ja nämä yleensä jäävät organisaatioihin, kun niitä ei muisteta tai uskal-
leta poistaa. Hyvin valituilla ja perustelluilla eduilla voidaan kertoa yrityksen tavoitteista 
ja arvoista. (Rantamäki, 2006, 81.) 
 
Esimiehellä on harvemmin mahdollisuus vaikuttaa henkilöstöetujen jakautumiseen hen-
kilöstön kesken. Hän voi kuitenkin omalla toiminnallaan paljon vaikuttaa siihen, kuinka 
hyvin edut ovat henkilöstön tiedossa tai kuinka etujen käyttöä organisoidaan. (Rantamäki 
2006, 81.)  
 
Henkilöstöedut voidaan jaotella verotettaviin ja verottomiin etuuksiin. Verottaja on voi-
nut määrittää etuihin jo ennalta verotusarvon, esimerkiksi puhelinetu. Jos verotusarvoa ei 
ole määritetty, niin silloin verotusarvona käytetään käypää arvoa. Verottomissa etuuk-
sissa yleisohjeena voidaan käyttää sitä, että edut ovat kaikkien saatavilla ja ovat käyvältä 
arvoltaan kohtuullisia. Jos etu katsotaan veronalaiseksi, niin työnantaja maksaa sivukulut 
ja työntekijä verot käyvästä arvosta. (Rantamäki, 2006, 82.) 
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Rantamäki esittelee liitteessä (liite 1.) Suomessa yleisesti käytössä olevia henkilöstöetuja. 
Hän jaottelee henkilöstöedut seuraavasti: (Rantamäki, 2006, s153) 
 verotusarvoltaan määritellyt ja usein kokonaispalkkaan kuuluviin etuihin 
 työajan järjestelyihin liittyvät edut 
 terveyshuoltoon liittyvät edut 
 taloudelliset edut 
 työvälineisiin liittyvät edut 
 hyvinvointiin liittyvät edut 
 virkistys ja huomioiminen 
 palveluedut 
 viihde ja vapaa-ajantoiminta 
 olosuhde-edut 
 
Verotusarvoltaan määritellyt ja usein kokonaispalkkaan kuuluvia etuja määrittää verotus-
käytännöt. Rantamäki antaa ymmärtää, että esimiehillä on joissakin tapauksissa mahdol-
lista vaikuttaa siihen, kuinka kyseiset edut koetaan organisaatiossa. Esimerkiksi voidaan 
ottaa, kuinka autoedun saaminen on perusteltua. Tämä yleensä myönnetään aseman mu-
kaan ottamatta huomioon tarpeita. Tämä voi aiheuttaa närää heissä jotka työssään eniten 
autoedusta hyötyisivät, toteaa Rantamäki. (Rantamäki, 2006, 83.) 
 
Rantamäki erottaa työajan järjestelyihin liittyvät edut työn sisältöön ja toimintatapoihin 
liittyvistä käytännöistä. Hänen mukaan nämä edut eivät kosketa niinkään työn sisältöä 
vaan työn ja muun elämän rajapintaa. Tätä osa-aluetta pystyy esimies hyödyntämään ra-
kentamalla organisaatioon kulttuuria, jossa henkilöstö uskaltaa ja osaa itse ottaa vastuuta 
työn ja muun elämän tasapainottamisesta. Työaikojen sovittaminen voidaan kokea hen-
kilöstössä hyvinkin palkitsevana tai arvostusta osoittavana. (Rantamäki, 2006, 84.) 
 
Työvälineisiin liittyvissä eduissa yleisesti koetaan työvälineiden kuuluvan työnantajan 
joka tapauksessa järjestämiin asioihin. Rantamäki korostaa, että riittävän hyvillä työväli-
neillä henkilöstö saadaan tuntemaan työnsä ja itsensä arvostetuksi. Joillakin aloilla hyvät 
työvälineet voidaan tuntea statussymboleina. Lisäksi hyvillä työkaluilla työ sujuu tehok-
kaasti. Esimiehellä jää tässä osa-alueessa rooli tiedostaa toivomukset ja vaatimukset, joita 
työntekijöillä on. Hän voi tämän perusteella tarkastaa, mitä mahdollisuuksia organisaatio 
voi tarjota. Tärkeintä on vastata tarpeeseen mitä henkilöstöllä on. (Rantamäki, 2006, 85.) 
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Työsuhteen pysyvyyden jälkeen yksi vetovoimaisimmista eduista ovat terveyshuoltoon 
liittyvät edut. Hyvät työterveyspalvelun edut viestivät henkilöstölle työnantajan arvostuk-
sesta. Rantamäki pitää tämän edun rahallista merkitystä työnantajalle pienenä. Henkilös-
tölle tällä voi kuitenkin olla isokin arvo, jos sairastuu ja on mahdollisuus nopeaan hoitoon 
tai etujen avulla pystytään ehkäisemään sairastumisia. (Rantamäki, 2006, 85.)  
 
Hyvinvointiin liittyvillä eduilla organisaatio yleisesti haluaa viestittää henkilöstölle, että 
henkilöstön fyysisellä ja henkisellä jaksamisella on merkitystä työnantajalle. Yleisesti ha-
lutaan, että henkilöstö huolehtii kunnosta ja voi hyvin. Rantamäki ottaa esimerkkinä lii-
kuntapäivän, jonka yhteydessä voidaan järjestää myös tilaisuuksia mitkä liittyvät työhön. 
Tällöin voidaan myös kehittää organisaation toimintaa ja yhteistyötä. (Rantamäki, 2006, 
86.) 
 
Virkistys ja huomioiminen pitää sisällään esimerkiksi erilaiset merkkipäivien muistami-
set ja juhlat organisaatioissa. Rantamäen mukaan henkilöstö kokee hyvin eritavoin eri-
laisten henkilöstötilaisuuksien merkityksen. Hän pitää tärkeimpänä sitä, että tilaisuudet 
järjestetään niin, että tilaisuuksien tarkoitus toteutuu. Haasteena yhteisissä tilaisuuksissa 
on, että osa osallistuu mielellään ja toiset taas on mielellään kotona perheen parissa. Ran-
tamäki muistuttaa esimiehiä tilaisuuksien järjestämisessä, ettei omat mieltymykset liiaksi 
ohjaa tilaisuuksien muoto. (Rantamäki, 2006, 86.) 
 
Viihde ja vapaa-ajan toiminta pitää sisällä erilaisia kerho- ja harrastetoimintaa, lomapaik-
koja esim. mökit ja muuta vapaalla tehtävää toimintaa, jota työnantaja tukee. Rantamäen 
mukaan näille aktiviteeteille on ominaista se, että henkilöstöstä vain osa hyödyntää aktii-
visesti tarjontaa hyväkseen. Nämä edut kuitenkin voivat olla näille henkilöille hyvinkin 
merkityksellisiä. Esimiehen on hyvä tuntea organisaation vapaa-ajantoimintamahdolli-
suudet. Tätä kautta hän voi rohkaista henkilöstöä osallistumaan eri toimintoihin.  Parhail-
laan vapaa-ajan toiminta voi rakentaa arvokkaita suhteita tiimi- tai osastorajojen ja orga-
nisaatiotasojen yli toteaa Rantamäki. (Rantamäki 2006, 87.) 
 
Palvelueduilla yritetään henkilöstön elämää helpottaa. Työnantaja kilpailuttaa ja järjestää 
henkilöstölle palvelun valmiiksi ja tarjoaa tämän sitten henkilöstön käyttöön. Tällä ei 
haeta niinkään taloudellista säästöä verotuskohtelun takia, vaan yksinkertaisesti halutaan 
helpottaa työntekijöiden elämää. Nämä edut ovat enimmäkseen käytössä organisaatioissa 
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joiden tulotaso on hyvä ja halutaan tukea henkilöstöä, jonka aika on kortilla. (Rantamäki, 
2006, 87.)  
 
Olosuhde-edut on tarkoitettu muokkaamaan työpaikan toimintaympäristö henkilöstölle 
mukavaksi ja vaivattomaksi. Rantamäki korostaa esimerkkinä, että vaikka pidämme it-
sestään selvänä terveyttä ylläpitäviä työolosuhteita, niin todellisuus on toisenlainen. Mo-
nella alalla parhaat työntekijät saa haalittua yritys, joka pystyy muita paremmin huoleh-
timaan työolosuhteista. Sairastaminen tulee kalliiksi, niin työnantajalle kuin työntekijäl-
lekin. Esimiehen toiminnasta on paljon kiinni olosuhteiden käytännön toteuttamisessa. 
Hänen aktiivisuus, tiedot ja taidot vaikuttavat olosuhteiden käytännön toteutumiseen. 
Henkilöstön kokemat huonot henkiset työolot ovat suoraan verrannollisia heikkoon esi-
miestyöhön toteaa Rantamäki.(Rantamäki, 2006, 87-88.)  
 
Taloudellisista eduista Rantamäki mainitsee esimerkkinä kaupanalanyrityksien henkilö-
kunta alennukset. Nämä edut on yleisesti rajattu verotuksellisista syistä. Henkilöstön 
alennus on yleisesti pieni mutta vuositasolla voi olla merkittävä summa.(Rantamäki 2006, 
86.) 
 
 
3.2.4 Rahallinen palkitseminen 
 
Peruspalkka, voittopalkkiot, tulospalkkiot, optiot tai aloitepalkkiot ovat tyypillisiä rahal-
lisia palkitsemistapoja. Tämä palkitsemisen muoto on helpoin mieltää palkitsemiseksi. 
Nämä ovat konkreettinen vastine työpanoksesta ja palkkiolla on helppo ohjata henkilös-
tön toimintaa.(Rantamäki, 2006, 17.) 
 
Rantamäki jaottelee rahallisen palkitsemisen peruspalkkaan, täydentäviin palkkaustapoi-
hin ja muihin palkkioihin. Peruspalkkaus järjestelmä muodostuu seuraavan kuvion mu-
kaisesti (kuvio 5). (Rantamäki 2006, 91.) 
 
 
KUVIO 5. Peruspalkkaustavat (Rantamäki 2006, 91) 
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Peruspalkan maksuväli on yleisesti joko kaksi viikkoa tai kuukauden välein riippuen so-
pimusalasta. Aikapalkan erimuotoja ovat tuntipalkka tai kuukausipalkka. Kiinteä palkan-
osa ja työntuloksesta riippuva osa muodostavat yleisimmin provisio ja palkkiopalkan ra-
kenteen. Urakkapalkat perustuvat yleensä suhteutettuun työsuoritteeseen ja arvioituun 
työmäärään. (Rantamäki, 2006, 91.) 
 
Rantamäki muistuttaa, että peruspalkkausjärjestelmällä luodaan perusta, mikä on jalus-
tana palkitsemisen kokonaisuudelle. Esimiehet kuitenkin yleisesti kokevat, ettei perus-
palkkausjärjestelmä anna paljoa elementtejä, jotka mahdollistaisivat oman johtamisen tu-
kemista. Tätä olettamista on pyritty korjaamaan erilaisilla työn vaativuutta, henkilön 
osaamista ja suoritusta mittaavilla palkkausjärjestelmillä. Näihin panostetaan yleisesti or-
ganisaatioissa paljon rahaa ja aikaa. Panostuksesta huolimatta jätetään yleisesti kuitenkin 
huomioimatta esimiehet. Heidät olisi hyvä perehdyttää käyttämään peruspalkkausta tuke-
via arviointijärjestelmiä. Tämä mahdollistaisi heitä käyttämään johtamisessa hyödyksi 
mahdollisuuksia mitä erilaiset järjestelmät tuovat. (Rantamäki, 2006, 92.) 
 
Rantamäki listaa täydentäviksi palkkaustavoiksi seuraavan listauksen ja kuvion (kuvio 
6).: 
 
1. Tavoitteiden saavuttamiseen liittyvät palkkiot, jotka maksetaan korkeintaan neljä 
kertaa vuodessa 
2. Yrityksen taloudelliseen menestykseen sidotut voittopalkkiot ja voittoerät 
3. Omistamiseen liittyvät järjestelyt (Osakkeet, optiot) 
 
 
KUVIO 6. Peruspalkkausta täydentävät palkkaustavat (Rantamäki 2006, 92) 
 
Tavoitteiden asettamiseen liittyvät palkkiot ovat esimiehen kannalta yksi tehokkaimmista 
palkitsemisentyökalu päivittäisjohtamisessa, kun puhutaan rahallisesta palkitsemisesta. 
Rantamäki kutsuu tätä palkitsemisen muotoa tavoitepalkkioksi. (Rantamäki, 2006, 92-
93.) 
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Rantamäki ottaa esimerkkinä strategiasta johdetun tavoitepalkkiomallin, joka on hänen 
mielestään hyvä esimerkki työtä ohjaavasta palkitsemisesta. Tässä mallissa henkilöstölle 
hyvin johdetut mittarit kertovat konkreettisesti, mitä käytännössä yrityksen tavoitteet ja 
strategia tarkoittavat. Esimies hyödyntää työssään tavoitepalkkiojärjestelmää tehokkaasti 
oman johtamisen apuna. Hän käy kehityskeskusteluissa ja tiimipalavereissa tavoitteet 
läpi, mitä ne tarkoittavat yksilön tai tiimin kannalta ja seuraa yhdessä henkilöstönsä 
kanssa aktiivisesti tavoitteiden etenemistä kohti sovittua päämäärää. (Rantamäki, 2006 
98.) 
 
Rantamäki vertaa tavoitepalkkiomallin olevan lähellä tuloskorttiajattelua. Tuloskort-
tiajattelua käytetään useammissa organisaatiossa. Tätä ei kuitenkaan aina käytetä organi-
saatiossa tehokkaasti, vaan tuloskorttiin saatetaan kirjata ilman selkeää priorisointia toi-
menpiteitä ja liikaa tavoitteita. Tuloskorttiin liitetyllä tavoitepalkkiolla voidaan ohjata toi-
mintaa haluttuun suuntaan. Valitaan oikeat mittarit ja tavoitteet mitkä katsotaan olevan 
tärkeitä toiminnan ohjauksessa ja minkä palkkioon kytkentä saa henkilöstössä aikaan ha-
luttua toimintaa. Rantamäki muistuttaa, että palkkion liittäminen mittareihin ei tuo aina 
haluttua ohjausta henkilöstössä ja tämän takia palkitsemista ja tuloskorttia ei pidä liittää 
suoraviivaisesti toisiinsa, vaan tässä pitää käyttää syvää harkintaa. (Rantamäki, 2006, 99.) 
 
Tavoitepalkkioilla on tehtävänä lujittaa organisaation strategisten tavoitteiden toteutu-
mista. Tarkastelu jakson tuloksen seurannan lisäksi tässä on myös tarkoituksena kehittää 
tulevien jaksojen tuloksentekokykyä. On myös syytä muistaa, että tuloksella ei aina tar-
koiteta taloudellista tulosta mitä tuloslaskelma osoittaa, vaan toiminnallinen tulos voi olla 
myös kyseessä tarkastelussa. Kaiken edellytyksenä on se, että esimiehet ja johto vähin-
tään ymmärtävät minkälaisia menettelyjä vaatii tavoitteiden saavuttaminen. (Rantamäki, 
2006, 99.) 
 
Yrityksen menestykseen perustuvia voittoeriä voi olla kerran vuodessa maksettavat voit-
topalkkiot tai henkilöstörahastoon sijoitettavat voittoerät. Henkilöstörahastosta hyötyy 
sekä työnantaja ja työntekijä siihen rakennetun verohyödyn ansiosta. Voittopalkkion 
maksaminen henkilöstölle viestii yhdessä tehdystä tuloksesta. (Rantamäki, 2006, 93.)  
 
Henkilöstö hallitsee ja omistaa henkilöstörahaston ja rahaston tehtävänä on hallinnoida 
yrityksen sille maksamia palkkioita, kuten voitto- ja tulospalkkioita. Lisäksi rahastoon on 
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mahdollista maksaa myös muita henkilöstörahaston mukaisia varoja. (Työ- ja elinkeino-
ministeriö.) 
 
Yrityksen saavuttaessa tavoitteet, mahdollistaa henkilöstörahasto koko henkilöstön pal-
kitseminen. Tällä on myös mahdollista parantaa kilpailukykyä ja tuottavuutta. Lisäksi 
tämä luo myös mahdollisuuksia edistää vuorovaikutuksellista yhteistoimintaa henkilös-
tön välillä ja voi myös lisätä taloudellisia osallistumismahdollisuuksia henkilöstössä. Pe-
rustaessa henkilöstörahastoa pitää yrityksessä olla vähintään 10 työntekijää ja tuotto tai 
liikevaihdon pitää vähintään olla yli 200000e. Yritys kun on päättänyt ottaa käyttöön ra-
hastoitavan palkkiojärjestelmän, niin voi tämän jälkeen henkilöstö perustaa henkilöstöra-
haston. Henkilöstörahaston ja palkkiojärjestelmän käyttöönottamista pitää organisaa-
tiossa käsitellä yhteistoimintamenettelyssä. Yrityksessä työsuhteessa olevista henkilöistä 
tulee rahaston jäseniä automaattisesti.  (Työ- ja elinkeinoministeriö.) 
 
Palkkiot mitä rahastoidaan voivat muodostua voitto- ja tulospalkkioista. Ennen vuoden 
alkua on jokaisen vuoden kohdalta päätettävä henkilöstörahastoerän määräytymisperus-
teet. Jos yrityksen palkkiojärjestelmä sallii, niin rahastonjäsen voi nostaa osuutensa kä-
teisenä. Palkkioerät mitä henkilöstörahastoon maksetaan jakautuvat rahastossa rahasto-
osuuksiksi mitkä ovat henkilökohtaisia. Jos rahaston säännöt sallivat, niin rahastosta voi 
vuosittain nostaa (max.15%) omasta rahasto-osuudesta. Työsuhteen päätyttyä koko ra-
hasto-osuus on nostettavissa neljän kuukauden päästä, kun työsuhde on päättynyt. (Työ- 
ja elinkeinoministeriö.) 
 
Yhteis-asiamies pitää rekisteriä henkilöstörahastoista ja valvoo niiden toiminnan lainmu-
kaisuuksia. Rahaston jäsenten päätöksellä voidaan henkilöstörahasto lakkauttaa. Rahasto 
purkautuu myös silloin kun se ei pysty täyttämään lain asettamia vaatimuksia. (Työ- ja 
elinkeinoministeriö.) 
 
Yritykselle henkilöstörahastoerä on menona lyhennyskelpoinen. Yritys ei myöskään 
maksa henkilöstörahastoon maksettavista palkkioista palkan sivu- tai muita kustannuksia. 
Tulo- että varallisuusverotuksessa henkilöstörahasto on kokonaan säädetty verovapaaksi. 
Henkilöstörahaston jäsenen nostaessa rahastosta on 80% tästä veronalaista ja loput vero-
vapaata tuloa. (Työ- ja elinkeinoministeriö.) 
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3.3 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus 
 
 
Yksilön toimintaan ja asenteisiin vaikuttaa kokemukset oikeudenmukaisuudesta. Tällä on 
suuri merkitys henkilöstön tyytyväisyyden ja tehokkaan toiminnan kannalta. Jokainen or-
ganisaatio joutuu käsittelemään kuinka palkkiot ja palkka jaetaan henkilöstön kesken. 
Kysyttäessä työntekijöiltä vastaukset ovat laidasta laitaan. Jakoperusteeksi jokaisella 
työntekijällä on antaa oma kantansa. On se sitten koulutus, kokemus, vastuu tai joku muu, 
niin aina porukasta löytyy joku tyytymätön, kuinka palkka jaetaan, Rantamäki toteaa. 
(Rantamäki, 2006, 25.) 
 
Rantamäki lainaa (Folger& Konovskyä, 1989) vastatakseen kysymykseen palkitsemisen 
oikeudenmukaisuudesta. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen henkilös-
tössä vaikuttaa se kenelle, miten ja paljonko jaetaan ja kuinka päätökset syntyvät. Tarkas-
telu oikeudenmukaisuuteen voidaan tehdä kahdesta näkökulmasta, menettelytapojen ja 
jaon näkökulmasta. (Rantamäki, 2006, 25.) 
 
 
3.3.1 Oikeudenmukainen jakaminen 
 
Palkkatasosta ja palkkiosta on henkilöstöllä yleensä jonkinmoinen vainu mitä muut saa-
vat organisaatiossa, vaikka näistä ei paljoa puhuta. Henkilöstö vertaa palkkioita ja palk-
kaansa muihin, niin organisaation sisä- kuin ulkopuolella. Yleisesti ruohon oletetaan ole-
van vihreämpää aidan toisella puolella. (Rantamäki, 2006, 25-26.) 
 
Kokemuksemme tienaamiemme palkkioiden määrän oikeudenmukaisuudesta määrittää 
oikeudenmukaisen jaon. Tutkijat ovat yrittäneet löytää selitystä sille, kuinka syntyy tyy-
tyväisyys palkkion määrään. Tasasuhtateoria on yksi varhaisimmista teorioista, jolla oi-
keudenmukaista jakoa pyritään selittämään. Tästä enemmän kappaleessa 4.3 prosessiteo-
riat. (Rantamäki, 2006, 26.) 
 
Tasasuhtateoriaa ei voida käyttää kaikissa tapauksissa. Silloin kun tarvitaan yhteistyöhön 
kannustavia jakotapoja, kuten toimintojen koordinointia, tiedon jakamista ja yksilöiden 
välistä yhteistyötä, on tasasuhtateoria hyödytön. (Rantamäki, 2006, 26.) 
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Rantamäki ottaa esille Leventhalin (1980) teorian siitä kuinka erilaisten sääntöjen mu-
kaan henkilö aina arvioi oikeudenmukaisuutta omasta näkökulmasta. Eri tilanteissa palk-
kiot pitäisi jakaa eri perustein. Osassa tilanteissa tasajako olisi luontevin, kun taas välillä 
on hyvä jakaa tarpeen mukaan ja toisaalta välillä aseman soisi tuovan palkinnon. Ranta-
mäki ottaa jakosääntöinä tähän esimerkeiksi tasasuhdan, tasajaon, tarpeen mukaan ja par-
haalle suurin osa. (Rantamäki, 2006, 26.) 
 
Tasajaossa ei välitetä mitä kukin on saavuttanut tai saanut aikaiseksi. Kaikkia palkitaan 
samalla mitalla. Tasasuhtainen jako on taas hyvä esimerkki aikaperusteisesta jaosta. 
Tässä vaikuttaa oman panoksen suuruus palkkioon. (Rantamäki, 2006, 26.)  
 
Suurimman tarpeen omaavat huomioidaan kaikille tarpeen mukaan jaossa. He jotka tar-
vitsevat eniten saavat eniten palkkiota. Hyvänä esimerkkinä voidaan ottaa kattavat työ-
terveyspalvelut palkitsemisessa. (Rantamäki, 2006, 26.) 
 
Parhaalle suurin osa jaossa huomioidaan parhaat ryhmät ja yksilöt. Näille jaetaan suurim-
mat palkkiot. Hyvänä esimerkkinä voidaan ottaa myyntialan erilaiset kilpailut, joissa pal-
kitaan vain parhaat yksilöt tai parhaat ryhmät. (Rantamäki, 2006, s26) 
 
Henkilöstön arvostuksiin ja odotuksiin vaikuttaa yhteiskunnalliset trendit ja organisaation 
toimiala. Toimialakohtaiset erot voivat olla suuria palkitsemisen määrissä. Eri toi-
mialoilla henkilöstöllä on omat odotukset ja toiveet palkitsemisien muodostuksesta. Ran-
tamäki ottaa esimerkiksi tietotekniikka yritykset, joissa on muotia keksiä erilaisia ja erot-
tuvia henkilöstön palkitsemismuotoja. Yrityksen tilat voivat olla rentouttavat ja viihtyisät 
muodostaen rennon työskentely ympäristön ilmaisvirvokkeineen. Kyseistä palkitsemis-
tapaa olisi hankala siirtää sellaisenaan konepajaympäristöön, jossa työpisteet ovat ylei-
sesti ottaen kiinteitä ja vaatii käyttäjän läsnäolon. (Rantamäki, 2006, 26-27.) 
 
Nykyisin organisaatiot panostavat palkitsemisessa perusasioihin. Yritykset kannustavat 
terveisiin elämäntapoihin, tarjoavat kattavat työterveyspalvelut, liikuntaedut, etäyhteys 
mahdollisuudet ja helpottaa työn tekemistä joustavilla työaika järjestelyillä, esimerkiksi 
liukuvalla työajalla. (Rantamäki, 2006, 27.) 
 
Rantamäki muistuttaa, että rahallisessa palkitsemisessa on kaikkein helpointa arvottaa ja 
verrata oikeudenmukaista palkitsemista. Hän pitää haastavana organisaatioiden henkisten 
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työolosuhteiden tai toimintatapojen arvottamista ja oikeudenmukaista jakamista jo paljon 
haasteellisempana. Hän korostaa sitä, kun tarkastelemme menettelytapojen näkökulmasta 
oikeudenmukaisuutta, niin ytimessä ovat johdon toiminta ja esimiestyö. (Rantamäki, 
2006, 27.) 
 
 
3.3.2 Oikeudenmukainen menettely 
 
Henkilöstön kokiessa päätökseen johtaneet menettelyt reiluksi on itselle epäedullinenkin 
ratkaisu heidän helpommin hyväksyttävissä. Huomiota pitäisi kiinnittää yhä enemmän 
menettelytapoihin ja päätöksentekoprosessiin, kuin pelkästään lopputuloksen tarkaste-
luun. (Rantamäki, 2006, s28) 
 
Rantamäki ohjeistaa ottamaan henkilöstön mukaan eri vaiheisiin suunnittelemaan ja päät-
tämään palkkiojärjestelmistä organisaatiossa. Hänen mukaan tämä lisää henkilöstön tyy-
tyväisyyttä ja hyväksyntää palkkiokokeiluja kohtaan. Hän puolustaa lisäksi henkilöstön 
mukana oloa päätöksen teossa ja suunnittelussa sillä, ettei kaikki viisaus organisaatiossa 
ole johdolla. Tämä myös lisää mukana olioiden omaksumista asiaan ja sitoutumista to-
teutukseen. (Rantamäki, 2006, 28.) 
 
Palkan ja palkkioiden jakoperusteet pitää olla määritetty, ennen kuin näitä voidaan jakaa 
työntekijöille. Niin kuin aiemmin tässä kappaleessa on todettu, niin lopputuloksen reiluu-
den lisäksi merkitystä on myös päätöksentekoprosessilla. Esimiehen päätökset ovat hel-
pompi hyväksyä, kun kohtelu koetaan reiluksi ja ymmärretään päätöksen perusteet. (Ran-
tamäki, 2006, 27.) 
 
Omalla toiminnallaan esimiehet voivat soveltamalla oikeudenmukaisia toimintatapoja li-
sätä henkilöstön sitoutumista. Yritykselle on edullista, kun esimiehet toimivat reilusti ja 
oikein, sillä menettelytavat mitkä ovat oikeudenmukaisia, eivät tule yritykselle sen kal-
liimmaksi, kuin epäreiluiksi tai huonoiksi koetut toimintatavat. Henkilöstö tuntiessa me-
nettelytavat oikeudenmukaisiksi, ne kannustavat yksilöä asettamaan tavoitteet organisaa-
tiossa omien lyhyiden tavoitteiden edelle.  (Rantamäki, 2006, 27-28.)  
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3.4 Palkitsemisstrategian kokonaisuuden ylläpito ja hallinta 
 
 
Palkitsemisen kehittäminen kannattaa organisoida niin, että koko organisaation asiantun-
temusta pystytään hyödyntämään, Näin saadaan sitoutettua koko henkilöstö kehittämisen 
taakse, niin työntekijästä aivan johtoon asti. Tästä saadut hyvät kokemukset kannustavat 
muissakin asioissa johtoa ja henkilöstöä yhteistyöhön. Ilmapiiri johdon ja henkilöstön 
välillä on useammassa tapauksessa parantunut kehittäessä palkitsemista yhteystyössä, to-
teaa Rantamäki. (Rantamäki, 2006, 121.) 
 
Rantamäki kehottaa organisaatioita pitämään huolta viidestä asiasta, että palkitseminen 
pysyy ajan tasalla (kuvio 7). 
 
  
KUVIO 7. Palkitsemisen ajantasaisena pitäminen (Rantamäki 2006, 123) 
 
Rantamäki tarkoittaa oman strategian ymmärtämisellä esimiesten ja johdon kykyä pystyä 
kertomaan strategian pohjalta, minkälaista kehittymistä ja toimintaa tarvitaan organisaa-
tiolta.  (Rantamäki, 2006, 122.) 
 
Palkitsemisstrategian käsitettä Rantamäki pitää väljänä. Hänen mukaan tähän voidaan ka-
sata monia eri asioita. Tärkeänä hän pitää kuitenkin sitä, että kuinka palkitsemisen rooli 
on määritetty yrityksen strategian toteutuksessa. Palkitsemissalkkuun tämän jälkeen ka-
sataan jokainen tekijä, mitä henkilöstölle organisaatiossa tarjotaan vastineeksi työpanok-
sesta. Tärkeää on, että jokaiselle palkitsevalle tekijälle on määritetty tarkoitus. (Ranta-
mäki, 2006, 122.) 
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Rantamäen mukaan palkitsemisen vaikutuksen hallinta voidaan kulminoida esimiestyö-
hön. Hyvä esimies pystyy hyödyntämään omassa johtamisessa heikkojakin palkitsemisen 
elementtejä.  (Rantamäki, 2006, 122-123.) 
 
Palkitsemisen muutoksia päätettäessä Rantamäen mukaan on tärkeää saada tietoa palkit-
semisen toimivuudesta. Tähän auttaa palkitsemisen toimivuuden arviointi. Tässä tarkas-
tetaan sitä, että tukeeko palkitseminen organisaation strategiaa ja saadaanko palkitsemi-
sesta haluttaja vaikutuksia. Rantamäki seuraavassa kuviossa kuvaa eri organisaatiota-
sojen roolit palkitsemisessa (kuvio 8). (Rantamäki, 2006, 123.) 
 
  
KUVIO 8. Eri roolien merkitys palkitsemisen kehittämisessä ja käyttämisessä. (Ranta-
mäki, 2006, s124) 
 
Rantamäki edelleen muistuttaa yhteystyötä palkitsemisen rakentamisessa ja kehittämi-
sessä. Hänen mukaan saadaan parhaat tulokset, kun kaikki organisaation tasot on valjas-
tettu kehittämään palkitsemista. Näin johto saa mahdollisimman realistisen kuvan palkit-
semisen kokonaisuudesta ja sen vaikutuksista. (Rantamäki, 2006, 123.) 
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4 MOTIVAATION MERKITYS 
 
Mitä motivaatiolla tarkoitetaan? Rantamäen mukaan motivaatiolla tarkoitetaan yksilön 
halua ja pyrkimystä tehdä organisaation näkökulmasta oikeita asioita. Tavoitteiden saa-
vuttamiseksi motivoitunut työntekijä haluaa ponnistella ja hän tietää mitä häneltä odote-
taan. (Rantamäki, 2006, 20. 
 
Motivaatioteorioiden kirjo on laaja. Nämä yrittävät selittää miksi eri ihmiset kokevat eri-
laiset tilanteet eri tavoin ja kuinka kokemukset vaikuttavat toimintaan. Rantamäki toteaa, 
ettei teorioiden ulkoa opettelu ole tarpeen. Tärkeintä on ymmärtää ihmisten toimintaan 
vaikuttavat perusasiat. Esimiestyöllä vaikutetaan ihmisiin ja haluttuihin lopputuloksiin 
pääsemiseksi tarvitaan erilaisia keinoja. (Rantamäki, 2006, 21.) 
 
Hakonen käsittelee kirjassaan Palkitseminen ihmisten johtamisessa motivaation merki-
tystä ja tärkeyttä palkitsemisessa. Hän painottaa motivaatioon vaikuttavien tekijöiden ym-
märryksen tärkeyttä toimivien palkitsemistapojen rakentamisessa ja käyttämisessä. (Pal-
kitseminen ihmisten johtamisessa, Hakonen, Nylander, 2015, 135.) 
 
Hän esittelee motivaation hahmottuvan teorioiden avulla. Motivaatio ei ole konkreetti-
nen, silminnähtävä ilmiö tai käsin kosketeltava. Hakonen perää tarkastelua motivaatioita 
selittävien teorioiden monipuoliselle tarkastelulle. Näin on mahdollista saavuttaa ihmis-
ten toimintaan vaikuttavista asioista laaja ymmärrys. (Hakonen, 2015, 136.) 
 
Motivaatioteorioita voidaan karkeasti luokitella eri teorioihin, sen mukaan mistä näkö-
kulmasta ihmisen katsotaan motivoituvan. Hakonen lajittelee kaksi perinnettä sisältö- ja 
prosessiteorioiksi sen mukaan, miten vastaa kysymykseen mikä motivoi tai miten moti-
voidumme. (Hakonen, 2005, 138.) 
 
Sisältöteoriat vastaavat kysymykseen mikä motivoi. Tässä teoriassa esimerkiksi tarkas-
tellaan tarpeiden vaikutusta motivaatioon. Prosessiteoriat taas tutkivat kysymystä, miten 
motivoidumme. Tämä pyrkii selittämään käyttäytymistä ja motivaatiota mielen sisäisten 
prosessien ja yksilöllisten tekijöiden kautta. (Hakonen, 2015, 138.). 
 
Lisäksi motivaatioteorioita voidaan lajitella vahvistamisen ja kognitiivisen perinteen kou-
lukunniksi. Näihin teorioihin lajitellaan sen mukaan juontaako juurensa perinteestä, jossa 
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ihminen ajatellaan vaistonvaraisena toimijana ja kokemuksesta oppivana tai rationaali-
seen harkintaan ja tietoon pohjaavana yksilönä. (Hakonen, 2015, 138.)  
 
Hakonen jättää positiivisen psykologian näkemyksen ulos näistä luokituksista. Tässä teo-
riassa omaehtoisesti toimiva ihminen ohjautuu tekemään itselleen merkityksellisiä asi-
oita. Hän myös muistuttaa, että motivaatioteorioita on useita ja luokitustapoja monia. Li-
säksi kaikille teorioille ei löydy selkeää paikkaa lajittelussa (Hakonen, 138.)  
 
 
KUVIO 9. Motivaatioteoriat ja niiden ihmiskäsitykset (Hakonen, 2015, s139) 
 
Hakonen lajittelee (kuvion 9) mukaan yleisimmin käytetyt motivaatioteoriat, joilla ylei-
simmin pyritään selittämään palkitsemisen motivaatiovaikutuksia. (Hakonen, 2015, 
s138.) 
 
 
4.1 Vahvistamisen teoria 
 
 
Hakonen kirjassaan esittelee vahvistamisen teorian ydinajatuksena, että ihmisten toimin-
taa ohjaavat mekaaniset ulkoiset ärsykkeet. Ihminen oppii erehdyksen ja onnistumisen 
kautta ja oletuksena on, että ihminen oppii parhaan toimintamallin kokeilemalla. Yksin-
kertaistaen teoria, niin ihmistä voidaan ohjata palkisemisen ja rangaistuksien kautta. (Ha-
konen, 2015, 139.) 
 
Vahvistamisen teorian juuret kumpuavat behaviorismista ja Skinnerin välineellisen eh-
dollistamisen teoriasta. Behavioristit tutkivat ihmistä samalailla kuin luonnontieteitä. Mi-
tattavat ja havaittavat asiat ovat ainoastaan oleellisia asioita. Teorian ulkopuolelle jää ih-
misen mielen sisäiset pohdinnat. (Hakonen, 2016 139.) 
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Teoria keskittyy ulkoisesta tapahtumasta seuraavaan reaktioon ja havaittavissa olevaan 
käyttäytymiseen. Tämä tarjoaa ihmisistä mekanistisen käsityksen. Toiminnan lopputulos 
on teorian mukaan ainoa asia, mikä ihmisen toimintaa ohjaa. Kokemukset aiemmista sa-
manlaisista tilanteista ohjaavat käyttäytymistä. (Hakonen, 2015, 139-140.)  
 
Vahvistamisen teoriassa ei olla kiinnostuneita ihmisen mielen sisäisistä tapahtumista tai 
toiminnan syistä, vaan pelkästään sen seurauksista. Teoriassa ollaan kiinnostuneita aino-
astaan ulkoisista olosuhteista, toiminnan lopputuloksesta ja niiden välisestä yhteydestä. 
(Hakonen, 2015, 140.) 
 
Työpaikalla tehostamisen näkökulmasta teorian mukaan toivotunlaista toimintaa kannat-
taa vahvistaa palkkioilla. Toiminnasta saatu palkkio ohjaa työntekijää toistamaan vastaa-
van suorituksen, joka on johtanut palkkioon. Palkkion ja toiminnan välinen yhteys on sen 
selkeämpi yksilölle, mitä paremmin haluttu käyttäytymismalli on määritelty, mitä nope-
ammin suorituksesta saa palkkion ja että palkkio on riittävä suorituksen tasoon nähden. 
Vahvistamisen teorian näkökulmasta palkitsemista on tutkittu lukuisilla kokeellisilla tut-
kimuksilla. Näissä on todettu, että palkitseminen lisää tehokkuutta. (Hakonen, 2015, 140.) 
 
 
4.2 Sisältöteoriat 
 
 
Sisältöteoria etsii vastauksia kysymykseen mikä ihmistä motivoi. Toimintaa liikkeelle 
panevat voimat kiinnostavat teoriassa ja sitä kutsutaan myös tarveteoriaksi. Sisältöteori-
oita pidetään myös universaalisena teoriana, koska niiden uskotaan selittävän jokaisen 
ihmisen toimintaa. Samat asiat siis motivoivat jokaista ihmistä. (Hakonen, 2015, 140.) 
 
Sisältöteorioista haetaan yleensä tukea käsitykselle, ettei rahallinen palkitseminen voi toi-
mia motivaatiotekijänä työelämässä. Vanhana teoriana toimii nykyään vielä pohjana 
Maslowin tarvehierarkia (kuvio 10). (Hakonen, 2015, 141-142) 
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KUVIO 10.  Maslowin tarvehierarkia (Hakonen, 2015, 142) 
 
Maslowin tarvehierarkian vastaus kysymykseen mikä meitä motivoi, on että jokaista ih-
mistä motivoi samojen tarpeiden tyydyttäminen. Teoriassa hierarkian viisi tarvetta ohjaa-
vat järjestyksessä ihmisen toimintaa. Tarpeet ovat fysiologiset, turvallisuuteen, yhteen-
kuuluvuuteen, itsetuntoon ja itsensä toteuttamiseen liittyvät tarpeet.  Tarvehierarkiassa 
ihmiset motivoituvat ensin tyydyttämään alimpana olevat tarpeet, ennen kuin pääsevät 
tavoittelemaan ylempiä tasoja. (Hakonen, 2015, 142.) 
 
Maslowin teorian näkökulmasta mahdollisuudet rahallisella palkitsemiseen ovat rajalli-
set. Rahallisella palkitsemisella voidaan vain tyydyttää alempien hierarkiatasojen tar-
peita, kuten fysiologisia tai turvallisuuteen liittyviä ostamalla esimerkiksi ruokaa tai mak-
samalla asumiseen liittyviä kuluja. Kun nämä tarpeet on tyydytetty, Maslowin mukaan 
rahallinen palkitseminen menettää merkityksensä. (Hakonen, 2015, 142.) 
 
Tässä vaiheessa ihminen tuntee palkitseviksi hierarkian yläosan tasot ja tavoittelee näitä. 
Näin palkitsemisessa pystytään hyödyntämään aineetonta palkitsemista. Työn sisällön 
kehittäminen, esimerkiksi koulutuksen tarjoaminen tai kehittymismahdollisuudet töissä 
toimivat teorian mukaan motivoivina tekijöinä. (Hakonen, 2015, 142.)  
 
Sisältöteorioissa Herzbergin kaksifaktoriteoriaa käytetään myös usein rahalla palkitsemi-
sen kritisoimisessa. Teoriassa jaotellaan työhön liittyvät asiat kahteen ryhmään. Ryhmät 
muodostuvat asioista, jotka saavat työntekijät tyytyväiseksi ja motivoituneiksi töissä. Toi-
nen ryhmä koostuu asioista mitkä tekevät heidät tyytymättömiksi. (Hakonen, 2015,142-
143.)  
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Herzberg nimitti motivaatiotekijöiksi asioita, jotka johtavat motivoitumiseen ja tyytyväi-
syyteen. Motivaation lisäämiseksi työssä on teorian mukaan tärkeää kiinnittää huomiota 
työn sisältöön, vastuun jakamiseen ja itsenäisen työn tukemiseen. Lisäksi riittävä palaute 
hyvin tehdystä työstä ja kehittymismahdollisuudet kuuluvat motivaatiotekijöihin. (Hako-
nen, 2015, 143.) 
 
Tyytymättömyyden poistavia asioita Herzberg kuvasi teoriassa hygieniatekijöiksi. Nämä 
eivät lisää tyytyväisyyttä tai motivaatiota. Korkeintaan hygieniatekijät johtavat neutraa-
liin suhtautumiseen. Esimerkkejä hygieniatekijöistä ovat työolot ja palkka. (Hakonen, 
2015, 143.) 
 
Sisältöteorian näkökulmasta on tärkeää palkitsemisen kokonaisuudessa ottaa huomioon 
aineeton palkitseminen. Tätä näkökantaa tukevat molemmat Maslowin ja Herzbergin teo-
riat. Hyvä palautteen antaminen, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat esimerk-
kejä, miten aineettomalla palkitsemisella voidaan motivoida tekijöitä. Vaikka sisältöteo-
rioilla kritisoidaan palkan merkitystä palkitsemisessa, on kuitenkin hyvä muistaa, että 
palkkaan liittyvät asiat on hyvä hoitaa kunnolla tyytymättömyyden välttämiseksi. (Hako-
nen, 2015, 143.) 
 
 
4.3 Prosessiteoriat 
 
 
Yksilön valinnat, joita tehdään omien mieltymyksien ja tiedon pohjalta ovat prosessiteo-
rioissa tutkimuksen kohteena. Teoriassa keskitytään syy-seuraussuhteen etsimiseen ja yk-
silöllisiin eroihin. Keskeisenä pyrkimyksenä prosessiteorioilla on selvittää ihmisen tie-
toon pohjautuvaa arviointi- ja ajatusprosessia. (Hakonen, 2015, 143.) 
 
Hakonen esittelee kirjassaan kolme prosessiteoriaa, joita yleisimmin hyödynnetään pal-
kitsemisessa. Teoriat ovat odotusarvoteoria, tavoitteen asettamisteoria ja tasasuhtateoria. 
Prosessiteorioiden avulla yleisimmin selitetään palkitsemisen myönteisiä vaikutuksia. 
(Hakonen, 2015, 144.) 
 
37 
 
Odotusarvoteoria keskittyy ihmisen ajattelu- ja päättelyprosessiin. Tällä myös pyritään 
selittämään yksilöllisiä eroja reaktiossa ulkoisiin ja sisäisiin tekijöihin. Teorian kehittä-
jänä toimi Vroom ja pääajatuksena teorialla yksinkertaistaen on, että henkilön motivaati-
oon tehtävää kohtaan vaikuttaa se, kokeeko hän pystyvänsä suorittamaan tehtävän, us-
kooko hän saavansa palkkion ja pitääkö hän palkkiota houkuttelevana. (Hakonen, 2015, 
s144) 
 
Kuvio 11 kuvaa hyvin teorian ydinajatuksen. Kolme pääkomponenttia odotus pystyvyy-
destä, välineellisyys ja palkkion tai seurauksen houkuttelevuus ohjaavat toimintaa. Teoria 
näkee henkilön järkiperäisenä toimijana, harkitsevana henkilönä, joka erilaisten käyttäy-
tymistapojen väliltä valitsee itsenäisesti. Universaalit, jokaista koskevat tarpeet eivät oh-
jaa henkilöä, vaan jokainen toimii omien arvostustensa ja pystyvyyskokemustensa mu-
kaisesti. (Hakonen, 2015, 144-145.) 
 
 
KUVIO 11.  Toimintatavan valintaprosessi odotusarvoteorian mukaan (Hakonen, 2015, 
145) 
 
Lawerin sovellukset ovat hyvä esimerkki odotusarvoteorioiden yhdistämisestä palkitse-
miseen. Hänestä osa tavoitteista on houkuttelevampia ja osa vähemmän houkuttelevia. 
Tavoitteiden saavuttamisen välineenä palkitsemista voidaan pitää hyvänä tai huonona. 
Lawer käyttää teoriassaan palkitsemisen välineellisyydestä odotusarvoteoriasta kahta vii-
meistä komponenttia ja on hyödyntänyt tätä palkitsemisessa. Hänen ajatuksen mukaan, 
jos palkitseminen koetaan riittäväksi välineeksi tavoitella itselle kiinnostavia tavoitteita, 
palkitsemista pidetään tärkeänä. (Hakonen, 2015, 145.) 
 
Prosessiteorioissa tavoitteiden asettamisen teorian näkemyksen mukaan ihmisten toimin-
taa määrittävät tavoitteet ja aikomukset. Tavoitteiksi määritellään kaikki, mitä henkilö 
yrittää saavuttaa. (Hakonen, 2015, 145.) 
 
Tavoitteiden ollessa haastavia, hyväksyttyjä, sekä riittävän tarkkoja ja edistymistä seura-
taan aktiivisella palautteella, ihmisen motivaatio ja suoriutuminen ovat korkeimmillaan. 
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Teorian mukaan vaativat tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen kuin helpot tavoit-
teet. Vaativat tavoitteet kuitenkin edellyttävät henkilöltä riittävää osaamista ennen, kuin 
ne edistävät tehtävässä suoriutumisessa. (Hakonen, 2015, 145.) 
 
Suoritusta voidaan myös parantaa henkilön tavoitteisiin sitoutumisella ja niiden hyväk-
symisellä. Tätä voidaan edistää antamalla henkilölle mahdollisuus vaikuttaa itse tavoit-
teiden asettamiseen tai kokonaan mahdollisuus määrittää omat tavoitteet. Riittävällä pa-
lautteella tavoitteiden edistymisestä varmistetaan henkilön määritettyjen tavoitteiden te-
hokkaampi suoriutuminen. Rahalla tai palautteella palkitsemisella ei ole vaikutusta toi-
mintaan, jos se ei johda vaativien ja tarkkojen tavoitteiden määrittämiseen tai näiden si-
toutumiseen. (Hakonen, 2015, 146.) 
 
Palkitsemisen näkökulmasta tavoitteiden asettamisen teorian avulla voidaan palkitsemi-
sella vaikuttaa ihmisen motivaatioon ja suoriutumiseen. Palkitseminen vaikuttaa tehtä-
vään sitoutumiseen ja tavoitteiden valintaan. Kun palkitseminen yhdistetään suorituk-
sessa onnistumiseen, voidaan palkitsemisella edistää tehtävään sitoutumista. Rahalla pal-
kitsemisella voidaan sitouttaa ihmisiä suorituksiin. Palkkioiden pitää olla riittäviä, tavoi-
teltavia ja tavoitteiden pitää olla saavutettavissa. Isommilla palkkiolla voidaan myös aset-
taa haastavampia tavoitteita. Hakonen myös toteaa, että tutkimuksissa on todettu, että 
tuntipalkkaa enemmän tavoitteisiin sitoutumista edistävät suorituspalkkiot ja bonukset. 
(Hakonen, 2015, 146.) 
 
Tasasuhtateoria on osa prosessiteorioita. Perusajatuksena tasasuhtateoriassa henkilö yrit-
tää saavuttaa tasasuhdan. Tässä hän arvioi omaa panos-tuotossuhdetta muiden ryhmien 
tai henkilöiden panoksen ja tuotoksen kanssa ja vertaa onko nämä tasapainossa keske-
nään. (Hakonen, 2015, 146.) 
 
Epätasapainon kokemus aiheuttaa jännitteen ja tämä motivoi henkilöä saavuttamaan ta-
sapainon. Mitä suurempi jännitteen kokemus on, sitä enemmän se motivoi henkilöä toi-
mimaan tilanteessa. Saavuttaakseen tasapainon henkilö pyrkii vaikuttamaan omaan pa-
nokseensa ja tuotokseensa.  Lisäksi hän saattaa arvioida tilanteen uudella tavalla vaihta-
malla vertailukohdetta tai yrittää vaikuttaa vertailukohteen panoksiin ja tuotoksiin. (Ha-
konen, 2015, 146-147.) 
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Tasasuhtateoria on oleellinen osa palkitsemista. Työntekijän kokiessa saavansa vähem-
män palkkaa tai palkkioita panoksestaan, mitä muut työntekijät saavat samasta panok-
sesta, kokee henkilö olevansa alipalkattu. Päinvastoin henkilön kokiessa saavansa liikaa 
palkkaa panoksestaan verraten muihin, saattaa hän kokea olevansa ylipalkattu. (Hakonen, 
2015, 147.) 
 
Henkilöt jotka kokevat olevansa alipalkattuja saattavat parantaa panostaan, toivoen näin 
saavansa lisää palkkaa. Tasapaino saavutetaan, kun hän saavuttaa palkankorotuksen. Ta-
sapainon saavuttamiseksi alipalkattu henkilö saattaa myös vähentää panostaan ja näin 
saavuttaa tasapainotilanteen verrattuna muihin työntekijöihin. (Hankonen, 2015 147.) 
 
Myös ylipalkatuiksi itsensä kokevat henkilöt saattavat vähentää panostaan saavuttaak-
seen tasapainon muihin työntekijöihin nähden. Näin he yrittävät välttää saamasta lisää 
palkkioita ja välttyä siitä aiheutuvalta syyllisyyden tunteelta. Toisaalta ylipalkatut henki-
löt voivat myös parantaa suoritustaan tavalla, jolla he eivät enää usko olevan vaikutusta 
omiin palkkioihin. (Hakonen 2015, 147.) 
 
 
4.4 Positiivinen psykologia 
 
 
Positiivinen psykologia keskittyy prosesseihin ja olosuhteisiin, mitkä edistävät parasta 
mahdollista toimintaa ihmisissä, ryhmissä ja instituutioissa. Työelämässä teoriassa kes-
kitytään kaikkeen siihen, mikä saa työntekijän innostumaan työstä, edistää hyvinvointia 
ja tekee työstä mielekästä. Oleellisin asia on se, missä työolosuhteissa työntekijät saavut-
tavat parhaat tuloksensa ja antavat parhaansa organisaatiolle. (Hakonen, 2015, 147.) 
 
Hakonen toteaa positiivisen psykologian nopeasti ajatellen näyttävän keskittyvän kaik-
keen muuhun kuin palkitsemiseen. Lähemmin tarkasteltuna hän antaa esimerkkinä Bar-
bara Fredrikssonin tutkimuksista. Tutkimuksissa Fredriksson on seurannut myönteisiä 
tunteita ja sen voimaa. Esimerkiksi myönteiset tunteet parantavat tehokkuutta ja hyvin-
vointia. Palkitsemiseen tämä liittyy siten, että palkitsemisella voidaan luoda myönteisiä 
tunteita, kuten iloa ja ylpeyttä. Hakonen esittelee kirjassaan työmotivaation kannalta itse-
määräytymisen teorian ja työn imun positiivisen psykologian saralta. (Hakonen, 2015, 
147-148.) 
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Itsemääräytymisen teoria pohjautuu ulkoiseen ja sisäiseen motivaatioon. Näiden eroavuu-
den ymmärtäminen on keskeistä selittäessä itsemääräytymisen teoriaa. Sisäinen motivaa-
tio saa henkilön suorittamaan tehtävän, koska tehtävä itsessään on kiinnostava ja sen suo-
rittaminen saa aikaan tyytyväisyyttä. Ulkoinen motivaatio taasen kumpuaa välineellisestä 
tavoitteesta, kuten rangaistuksen välttämisestä, palkkiosta tai kiitoksesta. (Hakonen, 
2015, 148.) 
 
Teoria määrittää ihmiselle biologisten tarpeiden lisäksi kolme universaalia psykologista 
tarvetta. (kuvio 12). Teoria esittää, että ihmisen psyykkisen hyvinvoinnin kannalta on 
välttämätöntä, että nämä kolme tarvetta ovat tyydytettyjä. Motivaation tyyppiä määrittä-
vistä asioista autonomiaa määrää pidetään tärkeimpänä. (Hakonen, 2015, 149.) 
 
 
KUVIO 12. sisäinen motivaatio syntyy kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttämi-
sestä (Hakonen, 2015, 149) 
 
Itsemääräytymisen teoria pyrkii erottelemaan erilaisia motivaation tyyppejä. Omaehtoi-
suuden määrän mukaan voidaan motivaation eri tyypit sijoittaa jatkumolle. Jatkumossa 
on toisessa äärilaidassa täysin ulkoinen motivaatio ja tätä luonnehtii rangaistuksen vält-
täminen tai palkkion tavoittelu. Toisessa ääripäässä siintää sisäinen motivaatio. Tähän 
välimaastoon sijoittuvat kaikki ulkoisen motivaation eri muodot ja nämä vaihtelevat au-
tonomian määrän mukaan. Hakonen esittelee, että ulkoisen motivaation muotoja ajatel-
laan olevan neljä. (Hakonen, 2015, 149.) 
 
Autonomiaan liittyy eniten toiminta, mikä tunnetaan olennaiseksi osaksi itseä. Teorian 
mukaan autonomisen motivaation muodostavat sisäinen motivaatio ja integroitu säätely. 
Tässä mallissa työtehtäviä suoritetaan esimerkiksi siksi, että ne koetaan sinällään innos-
taviksi tai merkityksellisiksi. Tätä kuvaakin se, että henkilö vapaaehtoisesti toimii itselle 
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mieleisten tehtävien parissa. Muut ulkoisen motivaation muodot teoriassa liittyvät kont-
rolloituun motivaatioon. Tässä henkilö kokee painetta, että tehtävä pitää saada suoritettua. 
(Hakonen, 2015, 150.) 
Hakonen vastaa kirjassaan kysymykseen, miksi sisäisen motivaation tukemiseen kannat-
taa panostaa. Tutkitusti ihmiset ovat sisäisesti motivoituneempina tyytyväisempiä ja hy-
vinvoivempia. Lisäksi he ovat luovempia, sitoutuneempia ja tehokkaampia, kuin ulkoi-
sesti motivoituneina. Teoriaa yksinkertaistaen voidaan todeta se, että kun ihmisille anne-
taan mahdollisuus tehdä henkilökohtaisia ratkaisuja, se voimaannuttaa ja johtaa autono-
mian tunteeseen. Tämä lisää kiinnostusta suoritettavaa tehtävää kohtaan ja tukee sitä, että 
henkilö ottaa tehtävästä enemmän vastuuta ja panostaa enemmän siinä suoriutumiseen. 
(Hakonen, 2015, 150.) 
 
Palkitsemisen kannalta itsemääräämisen teorian kannalta pitää pyrkiä vahvistamaan au-
tonomista motivaatiota. Tähän päästään tyydyttämällä kolme psykologista tarvetta. Näi-
hin esimerkiksi voidaan työelämässä pyrkiä vaikuttamaan työn piirteisiin, ihmisten väli-
siin suhteisiin ja palkitsemiseen. (Hakonen, 2015, 150.) 
 
Rahallisellakin palkitsemisella voidaan vaikuttaa autonomiseen motivaatioon. Tällä voi-
daan tukea kokemusta työn vapaaehtoisuudesta ja merkityksellisyydestä, ei niinkään tun-
temusta saada työtehtäviä innostaviksi. Palkitsemiseen liittyvät prosessit ovat tällöin tär-
keitä. Esimerkkinä voidaan todeta oikeudenmukaiset menettelytavat, jotka tukevat tällöin 
rahallisella palkitsemisella autonomisen motivaation rakentumista. Tulospalkkiot myös 
toimivat psykologisten perustarpeiden tyydyttäjänä. Tällä voidaan viestiä palautteena 
henkilöstölle onnistumisesta ja tukea heidän tunnetta kyvykkyydestä. Palkkiolla voidaan 
myös ryhmäkohtaisilla palkitsemisella tyydyttää yhteenkuuluvuuden tarvetta. (Hakonen, 
2015, 151.) 
 
Työn imun Hakonen esittelee kirjassaan työlle omistautumisena ja uppoutumisena. Teo-
riassa työn imu tilaa pidetään suhteellisen pysyväluonteisena, myönteisenä motivaatio- ja 
tunnetilana. Tämä koostuu omistautumisesta, tarmokkuudesta ja uppoutumisesta työssä. 
Työn imulla on todettu olevan paljon myönteisiä seurauksia työssä. Se on parantanut 
työssä suoriutumista ja taannut paremmat liiketoiminnalliset tulokset, kuten asiakastyy-
tyväisyyden ja tuottavuuden kasvua. (Hakonen, 2015, 151.) 
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Työn imua voidaan kehittää työn tuunaamisella ja näin tukea työmotivaatiota. Työn tuu-
naamisella tarkoitetaan työntekijän itsestä lähtevästä työn muovaamisesta omaa motivaa-
tiota ja tavoitteita vastaaviksi. Keskeisenä ajatuksena toimii ajatus nykyisen tehtävän 
muokkaamisesta omista, yksilöllisistä lähtökohdista. Pienillä arkipäiväisillä muutoksilla 
voidaan työtä muokata itselle mielekkääksi. Esimerkkeinä voi luetella työn suorittamista 
mieleisessä järjestyksessä ja työpisteen persoonallisella sisustamisella. Työn imua voi-
daan käyttää tehokkaasti aineettomana palkitsemisena. Kannustamalla ja rohkaisemalla 
työn tuunaamiseen voidaan tukea työntekijää kohti työn imua. (Hakonen, 2015, 152.) 
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5 LEHTOSEN KOKONAISPALKITSEMINEN  
 
 
Tässä luvussa käydään läpi millainen Lehtosen palkitsemisstrategia voisi olla. Tässä ei 
oteta kantaa toteutustapoihin tai käyttöönottoon. Tämä osio viittaa aiempien lukujen teo-
rioihin ja tutkimuksiin. Tämä on yksi näkökulma palkitsemisen kokonaisuudeksi, jota 
voidaan hyödyntää palkitsemisen rakentamisessa. 
 
Tärkeintä on, että palkitsemisen kokonaisuus tuodaan koko henkilöstön tietoisuuteen. 
Tämä lisää tietoisuutta organisaation kokonaispalkitsemisesta ja näin jokaisella on tie-
dossa, kuinka heitä palkitaan ja mistä palkka muodostuu. Konepajalla on jo ennestään 
hyviä henkilöstöetuja. Näiden auki kirjoittaminen yksiin kansiin lisäisi henkilöstön tie-
toisuutta palkitsemisesta.   
 
Palkitsemisstrategian luomisessa voidaan käyttää erilaisia tapoja. Tärkeintä on määrittää 
palkitsemisesta vastaava taho. Luomisessa voidaan käyttää konsulttia, jolla on kokemusta 
palkitsemisesta. Esimerkiksi palkitsemiskeskus on tehnyt 20 vuoden  kokemuksella or-
ganisaatioille palkitsemisstrategioita.  
 
Organisaatioon on hyvä luoda työryhmä eri henkilöstöryhmistä, joka miettii palkitsemi-
sen kokonaisuutta. Tämä voi olla taho mikä vastaa palkitsemisen kokonaisuuden määrit-
tämisestä ja kehittämisestä. Tällaisessa kokoonpanossa organisaatio saa omannäköisen ja 
helpommin hyväksyttävämmän mallin palkitsemisesta. Tieto palkitsemisen kokonaisuu-
desta leviäisi jo organisaation eri asteille edustajien kautta, ennen käyttöönottoa. Lisäksi 
hyötynä olisi useamman näkökulman mukaantulo palkitsemisen kokonaisuuteen. Kon-
sulttiin verrattuna ryhmällä on useamman henkilön näkökanta siitä, mitä palkitseminen 
on. On hyvä muistaa, että palkitsemisen tunne on yksilöllistä ja jokainen motivoituu ja 
tuntee eri asiat palkitseviksi. Lisäksi, mitä aiemmissa kappaleissa on todettu, myös pal-
kitsemistyöryhmän työskentely lisää ja lujittaa yhteistyötä läpi organisaatiotasojen. 
 
Lehtosen organisaatioon olisi myös hyvä rakentaa kirjallinen materiaali palkitsemisesta 
ja tämän toimintaa tukevista malleista. Kirjallisen materiaalin etuna olisi, että henkilöstö 
tietäisi, millainen Lehtosen palkitsemismalli on ja mitä se pitää sisällä. Tätä materiaalin 
voidaan myös hyödyntää rekrytoinnissa. Kandidaateille pystytään luomaan jo rekrytoin-
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nin aikana kuva organisaation kokonaispalkitsemisesta ja antamaan mielikuva välittä-
västä ja arvostavasta organisaatiosta. Hyvällä materiaalilla palkitsemisen kokonaisuu-
desta henkilöstölle muotoutuisi kuva, mistä heidän kokonaispalkkansa organisaatiossa 
annetulle panokselle muodostuu. Ilman palkitsemisen kokonaisuuden aukikirjoittamista 
pahimmillaan palkitsemiseen käytetty aika ja raha valuvat ilman hyötyä hukkaan.  
 
 
5.1 Palkitsemisstrategia luominen 
 
 
Palkitsemisstrategia on hyvä lähteä luomaan määrittämällä taho, joka vastaa palkitsemi-
sesta. Kuten aiemmin on todettu, tässä kannatta harkita työryhmän perustamista, jossa on 
edustusta jokaiselta organisaatiotasolta. 
 
Kun strategiset tavoitteet on määritetty, alkaa palkitsemistoimikunta miettiä palkitsemis-
tapoja, jotka edesauttavat pääsemään organisaation asettamiin tavoitteisiin. Tässä lista-
taan palkitsemissalkkuun kaikki palkitsemismuodot, joita yrityksessä käytetään henkilös-
tön palkitsemiseksi työpanoksesta. Jokaisella palkitsemistavalla pitää olla tarkoitus ole-
massa ololle. 
 
Palkitsemisen toimivuutta pitää seurata jatkuvasti ja tarvittaessa kehittää. Esimiehet vie-
vät tietoa työntekijöille, kuinka tavoitteisiin ollaan päästy ja mihin on hyvä kiinnittää 
huomiota. Lisäksi Lehtosella on hyvä viestintäverkosto info-tv:n kautta. Tätä kautta on 
hyvä viestiä henkilöstölle, missä mennään tavoitteiden suhteen. Näin informaatio voisi 
olla mahdollisimman reaaliaikaista, varsinkin silloin, kun kyse on tulospalkkiosta. 
 
 
5.2 Esimies palkitsemisessa 
 
 
Esimiehillä on tärkeä rooli organisaation palkitsemisstrategian toteuttamisessa. Tästä on 
hyvä kirjoittaa organisaatiolle oma ohjeistus esimiehille, kuinka palkitsemista voi käyttää 
hyväksi päivittäisessä johtamisessa. Tällainen ohjeistus on hyvä ohjenuora ja tuki orga-
nisaation esimiehille. 
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Hyvällä esimiestyöllä on suuri merkitys palkitsemisen toteutuksessa. Kuten aiemmin on 
todettu, esimiehet on se taho, joka toimillaan puhaltaa palkitsemisen kokonaisuuden hen-
kiin. Esimiehille on hyvä järjestää koulutusta, kuinka palkitsemisen eri osa-alueita pysty-
tään hyödyntämään päivittäisessä johtamisessa. 
 
Esimiehille on myös hyvä luoda työkaluja organisaatioon henkilöstön arvioimiseksi. Ar-
viointi ja palautteen antaminen on tärkeimpiä asioita, kuinka työntekijöitä ohjataan to-
teuttamaan organisaation tavoitteita ja sääntöjä. Tehokkaalla palautteen antamisella ja ar-
vioimisella saadaan työntekijöistä paras mahdollinen suoritus ulos. Lisäksi hyvällä hen-
kilöstön arvioinnilla voidaan myös perustella peruspalkkaa. Tällä hetkellä palkka ei pe-
rustu kuin sovittuun palkkaan ilman arviointia. 
 
 
5.3 Rahallinen palkitseminen Lehtosen organisaatiossa 
 
 
Tällä hetkellä Lehtosella ei ole käytössä palkkauksen perusteessa mitään arviointia. Tässä 
työssä ei oteta kantaa siihen, millainen arvioinnin pitäisi olla. Tämä on enemmän työnan-
tajan ja työntekijöiden edustajien välinen asia. Työssä muistutetaan siitä, että palkan pe-
rusteena on hyvä olla joku arviointimetodi, jotta oikeudenmukaisuuden tunne toteutuu 
henkilöstössä. On myös hyvä muistaa, että palkitsemisen perustana toimii peruspalkkaus. 
 
Samasta työstä pitäisi oppiajan jälkeen maksaa samaa peruspalkka. Perusteltu ero palk-
koihin tämän jälkeen tulee henkilökohtaisista lisistä. Hyvällä arvioidulla peruspalkkauk-
sella luodaan oikeudenmukaisuudentunne organisaatioon. Samalla tällä voidaan sitouttaa 
uusia työntekijöitä organisaatioon, kun voidaan osoittaa, kuinka palkka kehittyy mistäkin 
työstä ja mitä parempaan palkkaan vaaditaan työntekijältä. 
 
Henkilökohtaisella arvioinnilla voidaan ohjata henkilöstön toimintaa organisaation ha-
luamaan suuntaan. Tällä voidaan esimerkiksi pisteyttää palkanosa peruspalkan päälle, 
mistä tulevat niin sanotut henkilökohtaiset erot palkkoihin.  
 
LEKO Groupissa ei ole tällä hetkellä yhtenäistä tuotantopalkkiomallia. Viimeksi Lehto-
sen organisaatioon liitetyssä TK-Vilmetissä on ollut vuosia tehokas tuotantopalkkiomalli. 
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Tämän kannattaa hyödyntää koko organisaatioon. Seuraavassa liitteessä (liite 3) Tk-Vil-
metin malli. Tuotantopalkkio lasketaan seuraavan kaavan mukaan (Kaava 1).  
 
 Tuotantopalkkio=
5%𝑥(𝐽𝑎𝑙𝑜𝑠𝑡𝑢𝑠𝑎𝑟𝑣𝑜−𝑚𝑒𝑛𝑜𝑒𝑟ä𝑡
𝑇𝑒ℎ𝑑𝑦𝑡 𝑡𝑦ö𝑡𝑢𝑛𝑛𝑖𝑡 (𝑘𝑎𝑖𝑘𝑘𝑖)
 (1) 
 
Tuotantopalkkio on tulokseen perustuva ja tehtyjen tuntien mukaan määräytyvä palkan-
lisä. Tuotantopalkkiota jaetaan kunkin kuukauden tuloksen perusteella yllämainitulla ta-
valla. Mikäli jonain kuukautena jaettavaa ei jää ja syntyy vajetta, on se ensin tienattava 
takaisin, jonka jälkeen tuotantopalkkiota on jälleen mahdollista jakaa. (Tk-Vilmet)  
 
Jalostusarvolla tarkoitetaan tarkastelukauden kokonaismyyntiä (veroton) – tuotannon 
käyttökulut. Eli kaikki se laskutettava, mitä ovesta lähtee ulos asiakkaalle miinus materi-
aalit, ulkopuoliset palvelut ja tuotannon käyttökulut. Jalostusarvoa parantaa muun muassa 
tehokas virheetön läpimeno ja heikentää esimerkiksi laatuvirheistä aiheutuvat korjaus-
kustannukset, tehoton läpimeno tai koneseisokit. (Tk-Vilmet) 
 
Tehtyjen työtuntien peruslähtökohtana on kunkin kuukauden normaalityötunnit, huomi-
oiden juhlapyhät. Pienempi tuntimäärä, esimerkiksi poissaolot, vähentää tuotantopalk-
kiota, koska jalostusarvoa ei synny. Lisätunnit jaksoon taas lisäävät tuotantopalkkiota, 
koska jalostusarvo kasvaa. (Tk-Vilmet) 
 
Menoerät on summa, jolla on katettava henkilöstön palkat, lainojen korot ja lyhennykset, 
verot, investoinnin jne. (Tk-vilmet) 
 
Tuotantopalkkio on aiemmissa kappaleissa todettu tehokkaaksi tavaksi ohjata henkilös-
tön toimia kohti organisaation tavoitteita. Tätä mallia kannattaa miettiä ja jalostaa koko 
konsernin tuotantopalkkiomalliksi. Se kuinka raha sitten jaetaan henkilöstölle, pitää myös 
päättää. Molempien kannalta olisi järkevää jakaa palkkio verotusteknillisistä ja henkilös-
töä sitouttavista syistä henkilöstörahaston kautta. 
 
Henkilöstörahastoille löytyy suoraan palveluntarjoajia. Mandatum life on yksi, joka tar-
joaa henkilöstörahastopalveluita ja lisäksi tekee palkitsemisen kokonaisuuksia yrityksille. 
Seuraavassa suoralistaus Mandatum Lifen esitteestä työnantajan ja työntekijän eduista 
palkitsemisrahastossa (taulukko 3). Esite löytyy Liitteistä (liite 4). 
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TAULUKKO 3. Työnantajan ja työntekijän edut palkitsemisrahastossa (Mandatum Life) 
Hyödyt yritykselle  Hyödyt työntekijälle 
Palkkiorahastoon maksettavista palkki-
oista ei makseta henkilösivukuluja 
Palkkiosta ei makseta veroa sen siirtyessä 
rahastoon eikä palkkiorahaston tuloksesta 
mene veroja 
Tulospalkkiot voi vähentää yrityksen ve-
rotuksessa 
Työntekijä voi nostaa 15% rahasto-osuu-
destaan, joka vuosi jo ensimmäisenä ra-
hastointivuotena 
Työntekijän motivaatio ja kiinnostus työn 
tuottavuuteen kasvaa 
Nostetusta osuudesta 20% on aina verova-
paata, loppu verotetaan ansiotulona 
Palkitseminen mukautuu yrityksen tarpei-
siin: Palkitseminen voi olla yksilö- tai ryh-
mäkohtaista 
Työntekijä voi joustavasti säästää omaan 
elämäntilanteeseensa sopivaan säästökoh-
teeseen. Esimerkiksi opintovapaata, osa-
aikaeläkettä tai lomamatkaa varten 
Joustava ja kustannustehokas tapa tarjota 
henkilökunnalle mahdollisuus henkilö-
kohtaiseen säästämiseen 
Palkkioiden lisäksi työntekijä saa rahasto-
osuudelle ammattimaisen sijoitustoimin-
nan tuoton. 
Erinomainen keino ottaa henkilöstö mu-
kaan sijoittamaan yhtiön osakkeeseen 
Työntekijä voi vuosittain päättää rahasto-
osuuksien nostojen tahdista 
Saa palkkiorahaston avaimet käteen- rat-
kaisuna, johon kuuluu myös rahaston va-
rainhoito 
 
 
  Mandatum Lifen esitteessä on myös hyvä laskelma josta ymmärtää hyvin henkilöstöra-
haston verollisen hyödyn. (kuvio 13). 
 
 
KUVIO 13. Verotehokas palkitsemismuoto (Mandatum life, N.d. Palkkiorahasto) 
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Taulukosta (taulukko 3) ja kuviosta (kuvio 13) huomaamme, että rahastosta hyötyvät mo-
lemmat. Työnantajan ei tarvitse maksaa isoja kuluja rahastoon maksettavista palkkiosta 
ja työntekijä saa nostaa isommat palkkiot ajallaan verohyödyllä. Isompana etuna tuosta 
tulee henkilöstöä sitouttava työväline. Pitkän ajan palkkioiden maksamisen jälkeen hen-
kilöstöllä ei ole mielenkiintoa vaihtaa muutaman sentin takia naapuripajaan, kun tietää, 
että tuotantopalkkioita tulee rahastosta vuosittain ja siellä on säästössä isompi summa 
tulevaisuuden varalle.  
 
Työnantajan hyvänä etuna mainittakoon, että rahastosta voi tulevaisuudessa saada yrityk-
selle hyvän rahoittajan. Raha, jonka on panostanut henkilöstöön rahaston kautta, voi pa-
lautua takaisin organisaatioon sijoituksena. Henkilöstörahastossa voidaan sopia, että ra-
hasto sijoittaa osan rahoista takaisin organisaatioon ja näin tukee yrityksen toimintaa. 
Tämä myös motivoi henkilöstöä enemmän miettimään omaa toimintaa organisaatiossa, 
kun tietää rahaston rahaa olevan kiinni yrityksessä. 
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6 POHDINTA 
 
 
Palkitseminen on yksi johtamisen haastavimpia osa-alueita. Hyvällä palkitsemisella on-
nistutaan sitouttamaan ja motivoimaan työntekijöitä. Onnistunut palkitseminen vähentää 
työntekijöiden vaihtuvuutta ja lisää työhyvinvointia sekä tyytyväisyyttä organisaatiota 
kohtaan. Toimivalla palkitsemisjärjestelmällä luodaan organisaatiolle lisäarvoa ja ima-
goa. 
 
Palkitseminen ei tarkoita pelkästään rahallista palkkiota. Tämä on kokonaisuus, jonka 
henkilöstö kokee palkitsevaksi työssään. Tämä voi olla aineellista tai aineetonta. Esimie-
hellä on iso merkitys palkitsemisstrategian toteutuksessa. Niin kuin on todettu, hyvällä 
esimiestyöllä pystytään palkitsemisen kokonaisuus lopulta puhaltamaan henkiin. Tämä 
on voimavara, mihin jokaisen organisaation pitäisi panostaa ja kehittää esimiesten osaa-
mista sekä tukea heidän toimintaa.   
 
Organisaatiot, jotka onnistuvat luomaan onnistuneen palkitsemisen kokonaisuuden ja 
pystyvät tätä ylläpitämään, ovat vahvoilla työmarkkinoiden huippuosaajista. Hyvän pal-
kitsemisstrategian omaavan yrityksen on helppo rekrytoida osaajia ja parhaimmillaan 
osaajat haluavat töihin organisaatioon rekrytointien ulkopuolellakin. 
 
On syytä muistaa se, että oikein rakennetulla ja kehitetyllä palkitsemisen kokonaisuudella 
pystytään jo itsestään aktivoimaan kiinnostus henkilöstössä organisaation strategiaa ja ar-
voja kohtaan. Parhaimmillaan tämän kokonaisuuden kehittäminen lujittaa yhteistyötä ja 
luottamusta läpi eri organisaatiotasojen. 
 
Loppuun voisi todeta, että palkitsemisen kokonaisuuden miettiminen yhdessä koko orga-
nisaation eri tasojen kanssa ei voi saada aikaiseksi muuta kuin positiivista organisaation 
kehityksessä. Tavoitteiden kannalta ei voisi olla parempaa, kuin motivoitunut ja organi-
saation tuloksesta kiinnostunut työntekijä. 
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LIITTEET 
Liite 1. Henkilöstöetuja 
Verotusarvoltaan määritellyt ja koko-
naispalkkaan kuuluvat edut 
Työajan järjestelyihin liittyvät edut 
Matkapuhelimen käyttöetu (Henkilö mak-
saa itse yksityispuhelut) 
Osa-aikatyö tai osa-aikaeläkemahdolli-
suus 
Matkapuhelinetu Joustavat työajan järjestelyt (Liukuvatyö-
aika) 
Vapaa autoetu Pitkät vuosilomat 
Auton käyttöetu Vuorotteluvapaa 
Asuntoetu tai työsuhdevuokra-asunto Mahdollisuus vaihtaa lomaraha vapaaksi 
Autotallietu Etätyömahdollisuus 
Täysihoitoetu  
Työmatkakuljetukset Terveyshuoltoon liittyvät edut 
Työmatkalippu Lakisääteistä laajempi työterveyshuolto 
Ateriaetu tai tuettu työpaikkaruokailu tai 
lounassetelit 
Oma työterveysasema 
Työsuhdepolkupyörä Oma terveydenhoitaja 
 Koko perheen sairaanhoitoetu 
Taloudelliset edut Terveysbonukset 
Alennukset yrityksen omista tuotteista ja 
palveluista 
Vakuutus- tai sairauskassa (Työnantaja 
maksaa osan kustannuksista) 
Alennukset muiden yrityksen tuotteista ja 
palveluista 
Työnantajan tukema fysikaalinen hoito 
Talon pankki Sairauskuluvakuutus 
Huoltokonttorin palvelut Työvälineisiin liittyvät edut 
Matkustamiseen liittyvien bonuspisteiden 
henkilökohtainen käyttö 
Kannettava työasema 
 Tietoliikenneyhteydet kotona (Työnanta-
jan kustantama laajakaistaliittymä) 
Hyvinvointiin liittyvät edut Sähköposti matkapuhelimessa 
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Hieronta Mahdollisuus käyttää työtiloja ja työka-
luja myös omiin henkilökohtaisiin projek-
teihin  
Kauneudenhoitoetu  
Kuntoremontti Virkistys ja huomioiminen 
Liikuntasetelit tai muu tuki liikunnalle Henkilöstötilaisuudet ja juhlat (esim. pik-
kujoulut, kesäjuhlat, vuosijuhla) 
Henkilökohtainen valmentaja (personal 
trainer) 
Merkkipäivämuistaminen 
Tuki tupakoinnin lopettamiselle Palvelusvuosimuistaminen (esim. esine-
lahja, palkkio tai vapaa) 
Liikuntapäivät Yrityksen muut lahjat (esim. joululahja, 
kesälahja) 
Ruuanlaittovalmius Kunniamerkit 
 Arvonimet 
Palveluedut  
Työpaikan päivähoitoetu Viihde ja vapaa-ajantoiminta 
Sairaan lapsen hoitoetu Harrastemäärärahat henkilökunnan ker-
hoille 
Siivouspalvelu Lomanviettopaikat, mökit 
Pesulapalvelu Toimipaikan vapaa-ajanviettotilat (esim. 
viihdehuone) 
 Vapaa-ajan toiminta tai muu virkistystoi-
minta 
Olosuhde-edut Nikkarointikurssi 
Lehtikierto (sanoma- ja aikakausilehdet 
Veloitukseton lähdevesi, kahvi ja tee 
Veloituksettomat muut virvokkeet 
Terveyttä ylläpitävät työolosuhteet 
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Liite 2. Palkitsemisen hyvä vaikutus 
 
 toiminnan ohjaaminen oikeaan suuntaan 
 muutosjohtamisen helpottuminen 
 yhteistyön lisääntyminen 
 tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisääntyminen 
 yrityksen houkuttelevuuden paraneminen 
 osaamisen johtamisen helpottuminen 
 henkilöstön sitoutuminen 
 henkilöstön hyvinvoinnin paraneminen 
 valittamisen väheneminen 
 esimiestyön helpottuminen 
 oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen kokeminen 
 strategian ja oman roolin parempi ymmärtäminen 
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Liite 3. Tk-Vilmetin tulospalkkaus 
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Liite 4. Palkkiorahasto 
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